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PLANIFICACIÓN Y ALINEAMIENTO ESTRATÉGICO EN LA "CORPORACIÓN CFC 
S.A." 
PLANNING AND STRATEGIC ALIGNMENT IN THE"CORPORACION CFC S.A." 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
La Planificación Estratégica, forma parte de un proceso de desarrollo organizacional que busca 
principalmente direccionar y alinear los objetivos, metas y recursos de una organización.  
En el presente trabajo de investigación, se establece la propuesta del Plan Estratégico en la  
Corporación CFC S.A., para su posterior adopción e implementación como herramienta de gestión. 
El mismo tiene como objetivo principal,  el mejoramiento de la gestión administrativa y desarrollo 
de la organización a través del establecimiento y cumplimiento de objetivos y metas propuestas.  
Ha sido desarrollado en cinco capítulos; partiendo del análisis de los principales escenarios, tanto 
interno como externo a los que se enfrenta la organización; dando lugar a la obtención y 
determinación de las acciones estrategias, que han servido como punto de partida para el desarrollo 
del direccionamiento estratégico de la organización y posteriormente de  los principales, planes, 
programas y proyectos. Todo este proceso se acopló a un Cuadro de Mando Integral que permitirá 
al directorio medir y evaluar a la organización, y tomar acciones o decisiones oportunas. 
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Strategic planning is part of a process of organizational development that seeks primarily route and 
align the goals, objectives and resources of an organization. 
This work establishes the research proposal for the strategic plan in the "Corporación CFC S.A.", 
for its later adoption and implementation as a management tool. The same has as main objective, 
the improvement of the administrative management and development of the organization through 
the establishment and enforcement of proposed goals and objectives. 
This work is developed in five chapters, starting from the analysis of the major scenarios, both 
internal and external to the organization, giving rise to the collection and identification of strategic 
actions, which have served as a starting point for the development of the strategic direction and, 
subsequently, of the major plans, programs and projects. This entire process was docked to a 
Balance Scorecard that will allow the directory measure and evaluate the organization, and take 
appropriate actions or decisions. 
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PLAN DE TESIS 
 
1.1 PLANTEAMIENTO Y FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Introducción:  
El mundo de hoy, demanda de las organizaciones enfrentar nuevos retos antes inimaginables, retos 
causados por un diferente ambiente de negocios y un continuo rompimiento en el equilibrio de los 
escenarios competitivos y del mercado. El nuevo ambiente de negocios, está caracterizado por 
rápidos cambios en: la tecnología, la competencia, la necesidad de los clientes, la situación política, 
la estabilidad económica y una serie de eventos que hacen peligrar la firmeza y la forma de cómo la 
gerencia administra las organizaciones.  
 
Las empresas de la era global compiten contra las mejores industrias del mundo, ya no existen 
fronteras para la competencia, en la actualidad los consumidores tienen muchas más alternativas al 
momento de elegir adquirir un producto y/o servicio; y es por eso que las empresas deben combinar 
la eficiencia y la creciente competitividad de las operaciones globales con la sensibilidad del 
conocimiento de los clientes locales, para ofertar calidad. 
Este nuevo ambiente de negocios ha traído como consecuencia  nuevas realidades para la gerencia 
de las organizaciones tales como: 
 
• La búsqueda de nuevos sistemas y métodos gerenciales para diferenciarse de sus 
competidores a través de innovaciones y cambios en su modelo de negocios, los cuales 
garanticen una propuesta de valor para sus clientes. 
 
• La indagación  por enfocar todo su potencial en la productividad con el uso de sus recursos 
escasos, manejándolos con eficiencia y así obtener ventajas comparativas que permitan 
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posición en el entorno socioeconómico.1 
 
Ambos elementos, la diferenciación, la búsqueda de nuevas ventajas competitivas y la necesidad de 
optimizar los recursos escasos, constituyen los principales impulsores de la necesidad de 





 En un contexto de alta competitividad, hay que luchar por crecer y desarrollarse para no 
mantenerse en el mismo lugar. Esto obliga a las organizaciones aumentar la exigencia a sus 
trabajadores; ya no basta con el cumplimiento de las tareas, funciones y responsabilidades propias 
del cargo.  
 
Es necesario aportar mucho más para poder generar valor y permitir a la organización sobrevivir en 
un entorno altamente competitivo.2  Este continuo cambio de escenarios ante situaciones políticas, 
económicas, tecnológicas y sociales del mundo actual, hacen que el enfoque estratégico y que el 
alineamiento de las organizaciones hacia dichos cambios, sea parte esencial de las nuevas 
habilidades gerenciales. 
 
La tendencia de la sociedad actual está orientada al consumismo, es por ello que las empresas 
deben aprovechar la situación y enfocar su productividad hacia la obtención de nuevos clientes, en 
el país es alto el consumo de  automóviles3, sin embargo las condiciones económicas de la 
población son escasas; por ello se crea la necesidad del crédito por medio de instituciones 
financieras. La intermediación financiera crece a medida significativa con la necesidad de obtener 
un bien y no contar con los recursos necesarios para adquirirlos. 
 
La industria moderna surgió a finales del siglo XVIII y mediados del siglo XIX, en donde se dio la 
primera fase en el proceso de industrialización, generando el desarrollo de las industrias: textil, 
petrolera, química, eléctrica, de informática, electrónica, automotriz, entre otras. Los principales 
países industriales son EE.UU. que se ha convertido en la primera potencia industrial, Europa 
occidental, y Japón. La globalización está muy ligada a la consolidación de las empresas 
multinacionales. Algunas de estas empresas han trasladado varias de sus fábricas a países en vías 
de desarrollo para conseguir una mano de obra más barata y una adaptación a nuevos mercados. 
Con la revolución tecnológica se ha conseguido en las industrias una reducción de costos de 
producción, un aumento de productividad y una adaptación al mercado, pero esto ha conseguido 
también un aumento de las diferencias entre los países ricos y pobres. 
 
El problema de fondo en la economía mundial es la enorme sobrecapacidad productiva instalada. 
El sector automotriz, es un ejemplo muy claro de esa sobrecapacidad, algunos analistas calculan el 








 Las fábricas instaladas actualmente permitirían construir 22 millones de vehículos; llegando en el 
año 2011 ha fabricar 16 millones, algunas previsiones calculan que de los actuales 20 principales 
fabricantes de autos que hay en el mundo podrían quedarse reducidos a 6 en los próximos años. 
 
La industria automotriz ecuatoriana, en los últimos años se ha ido desarrollando, siendo cada vez 
mayor su participación en la economía, como evidencia de ello, se considera la comercialización de 
vehículos; que partiendo del total de la producción mundial, logró en el año 2011 vender 139 mil 
unidades, de estas se estima que el 40% se financian mediante intermediarias, y la diferencia son 
comercializados de contado. 
 
Como unidad de análisis e investigación de la presente tesis, consideramos a la Corporación “CFC 
S.A.” como una de las empresas financiadoras de compra-venta de cartera automotriz, teniendo una 
participación de aproximadamente el 4,6%5, del total de unidades vendidas a nivel nacional, 
porcentaje que pretenden incrementar en los siguientes años. 
 
 
Planteamiento del Problema: 
 
La Corporación Financiera “CFC S.A.”, es una empresa dedicada a realizar intermediación para el 
financiamiento del crédito en la adquisición de vehículos a nivel nacional; sin embargo, a pesar de 
su labor que arroja lucro, la organización no es lo suficientemente productiva y competitiva. 
 
La falta de eficacia empresarial evidencia la carencia organizacional y el uso de herramientas 
gerenciales, lo que demuestra que la evidente gestión maneja a la organización bajo un “enfoque 
netamente reactivo”, actuando únicamente por las circunstancias que se presentan en el entorno.  
 
Estos aspectos han permitido observar que la formulación de planificación y alineamiento 
estratégico en la organización es necesaria, a más  ello se ha considerado la posibilidad de proponer 
indicadores de gestión en función de la herramienta que se la conoce como Cuadro de Mando 










 Formulación del Problema 
 
La carente efectividad en la gestión de la Corporación “CFC S.A”, parte de la falta de una 
Planificación Estratégica que  incluya programas, presupuestos y planes operativos, que de 
aplicarlos ayudarían a direccionar a la organización.   Haciendo referencia a este sencillo análisis 
surge el presente estudio en el cual se plantean las siguientes interrogantes como directrices a la 
investigación: 
 
¿Es necesario crear un modelo de Planificación Estratégica para mejorar la gestión empresarial y 
promueva la efectividad de la Corporación “CFC S.A.”? 
 
¿Se podría obtener mejores resultados en la Planificación Estratégica si se mide a través de un 





La Planificación Estratégica es un proceso mediante el cual una empresa define su misión, visión, 
principios, valores, políticas, objetivos y estrategias, con el fin de proyectar a la empresa hacia el 
futuro deseado, analizando fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, involucrando a todos 
los actores de la empresa en un equipo de trabajo; teniendo como propósito fundamental: 
prepararse para actuar frente a lo que pueda suceder y a lo que se debe hacer; por lo que constituye 
un proceso lógico, sistemático y objetivo. 
 
La “CFC S.A.”, es una corporación financiera fundada hace 10 años, tiempo en el cual ha podido 
mantenerse en el mercado, arrojando buenos resultados financieros por lo que la alta gerencia no 
han visto la necesidad de adoptar herramientas de gestión; sin embargo los cambios en el entorno 
exigen de las empresas cada vez mayor eficiencia, efectividad y eficiencia. 
 
El trabajo de investigación que se presenta, tiene como objetivo proponer en la  Corporación “CFC 
S.A.” un modelo de Planificación Estratégica, para lo cual partiremos de un análisis y evaluación 
de la situación actual de la empresa, tomando en cuenta ciertos factores internos y externos que 
podrían afectar o beneficiar el giro del negocio. 
 
4 
En base al conocimiento de la situación de la empresa podremos determinar la propuesta de 
Planificación Estratégica en la Corporación “CFC S.A.”, misma que partirá desde la declaración de 
la Misión, Visión de la empresa, hasta la definición de objetivos y estrategias. 
 
 Todo lo mencionado irá acoplado a una importante herramienta de gestión denominado Cuadro de 
Mando Integral, que permite medir las habilidades y conocimientos específicos de la gente en la 
organización hacia el logro de metas estratégicas, se formarán indicadores de medición (KPI´S), 
basados en los objetivos estratégicos planteados, que serán evaluados por el Gerente General para 






a) Objetivo General 
 
Diseñar un modelo de Planificación y Alineamiento Estratégico para la Corporación “CFC S.A.” 
utilizando como herramienta de medición al Cuadro de Mando Integral. 
 
b) Objetivos Específicos 
 
1. Realizar un diagnóstico organizacional y situacional de la Corporación “CFC S.A.”. 
analizando los diferentes factores que alteren o favorezcan el desarrollo del giro de 
negocio. 
 
2. Diseñar una Planificación Estratégica, determinando objetivos operativos, tácticos, y 
estratégicos, aplicables en la Corporación “CFC S.A.”. 
 
3. Complementar de manera sistemática y paralela a la Planificación Estratégica indicadores 





a) Hipótesis General 
 
Si se diseña un modelo de Planificación y Alineamiento Estratégico para la Corporación “CFC 
S.A.” entonces se podrá determinar las causas que producen insostenibilidad financiera y establecer 





 b) Hipótesis Específicas 
 
1. Si se realiza un diagnóstico organizacional y situacional de la Corporación “CFC S.A.”. 
analizando los diferentes factores que alteran o favorecen el desarrollo del giro de negocio, 
entonces se podrá proponer una Estructura Organizacional que se acople a las necesidades 
de la organización. 
 
1. La falta de control de las actividades que se desarrollan en la organización, crea la 
necesidad de complementar de manera sistemática y paralela a la Planificación Estratégica 
indicadores de gestión (KPI´s Key Performance Indicators) en cada perspectiva, aplicables 
a un Cuadro de Mando Integral. 
 
 
1.5 VARIABLES E INDICADORES 
 





















1.6 MARCO TEÓRICO 
 
El presente sustento teórico para el desarrollo de la investigación, permitirá aclarar posibles dudas 
o confusiones durante la elaboración del trabajo y a su vez guiará y sentará bases para que puedan 
ser aplicables en la práctica. 
 
Como punto de partida se ha visto conveniente analizar a través de distintas definiciones y 
conceptos lo que es la Planificación y la Estrategia, todo esto para poder plantear una concreta 







Se puede definir a la planificación como el proceso metódico diseñado para obtener un objetivo 
determinado. 
 
Henry Fayol en su teoría define a la planificación como uno de los elementos de la administración 
que “implica evaluar el futuro y tomar previsiones en función de él”. 
 
Según Idalberto Chiavenato: “la Planificación es la primera función administrativa que sirve de 
base a las demás funciones. Esta función determina por anticipado cuales son los objetivos que 
deben cumplirse y qué debe hacerse para alcanzarlos, por lo tanto es un modelo teórico para actuar 
en el futuro.” 6 
 
Victor Aceves; la define como “un conjunto de acciones que tienen consecuencias futuras, que no 
puede existir si no es en función de uno o varios objetivos, asimismo supone en todos los casos 





Según Alfred Chandler , “estrategia es la definición de las metas y objetivos a largo plazo de una 
empresa, y la adopción de acciones y la asignación de recursos necesarios para la consecución de 
estos objetivos.” 8 
 
Según James Bryan Quinn, una estrategia es el “patrón o plan que integra las principales metas, 
políticas de una organización, y a la vez, establece la secuencia de un todo coherente de las 
acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner en orden y asignar, con 
base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una organización, con 
el fin de lograr una situación viable y original, así como anticipar los posibles cambios en el 
entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes” 9 
 
Teniendo claros los conceptos de Planificación y  Estrategia, a la Planificación Estratégica la 










Fred David, la define como “el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a 
través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos. Según esta definición la 
planificación estratégica se centra en la integración de la gerencia, y todos los departamentos y 
sistemas que conformen la empresa para alcanzar el éxito”10 
 
Humberto Serna Gómez, define a la Planeación Estratégica como “el proceso mediante el cual una 
organización define su visión de largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del análisis de 
sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participación activa de los actores 
organizacionales, la obtención permanente de información sobre sus factores claves de éxito, su 
revisión, monitoreo y ajustes periódicos para que se convierta en un estilo de gestión que haga de la 
organización un ente proactivo y anticipatorio.”11 
 
“El proceso de planificación estratégica debe ser lo más participativo posible, de tal manera que, 
todos los colaboradores se sientan comprometidos con los valores, la visión, la misión, y los 
objetivos de la organización.”12 
 
Otras definiciones establecen que la Planificación Estratégica es “El sistema que determina 
objetivos tangibles y mesurables, en procura de un óptimo uso de los recursos escasos y 
disponibles; para alcanzar una ventaja comparativa y competitiva en el mercado, dentro del menor 
tiempo, con el menor esfuerzo, el menor control, el menor costo, el concurso del menor número de 
personas y con la más alta calidad; todo lo cual, permite al cliente recibir un bien o servicio con 
valor agregado explícito e implícito.” 13David establece que la Planificación Estratégica se presenta 
en tres etapas: 
 
• La formulación de la estrategia, 
• Implantación de la estrategia, y; 













 FORMULACIÓN DE LA ESTRATÉGIA.- 
Dentro de esta primera etapa interviene lo que es el diagnóstico estratégico, que sirve como marco 
de referencia para el análisis de la situación actual de la empresa, incluye la identificación de 
oportunidades y amenazas externas, determinación de fortalezas y debilidades internas, la creación 
de estrategias alternativas y la elección de estrategias específicas a seguir. Incluye también la  
declaración de la misión, visión y establecimiento de objetivos a largo plazo. En esta etapa la 
determinación de las estrategias juega un papel muy importante, puesto que estas determinan las 
ventajas competitivas y los beneficios a largo plazo para la empresa. Para bien o para mal, las 
decisiones estratégicas producen consecuencias importantes en diversas funciones y efectos 
duraderos de una empresa. 
 
 
IMPLANTACIÓN DE LA ESTRATEGIA.- 
Requiere que una empresa establezca objetivos anuales, diseñe políticas, motive a los empleados y 
distribuya los recursos de tal manera que se ejecuten las estrategias formuladas, la implantación de 
la estrategia incluye el desarrollo de una cultura que apoye las estrategias, la creación de una 
estructura de organización eficaz. La implantación de la estrategia se conoce a menudo como la 
etapa de acción de la planificación estratégica. La implantación de la estrategia significa movilizar 
a los empleados y gerentes para poner en acción las estrategias formuladas, es considerada con 
frecuencia como la etapa más difícil de la planificación estratégica, requiere disciplina, 
compromiso y sacrificio personal. La implantación exitosa de la estrategia depende de la habilidad 
de los gerentes para motivar a los empleado, lo cual es más un arte que una ciencia.  
 
 
EVALUACIÓN DE LA ESTRATEGIA.- 
Es la etapa final de la planificación estratégica, es el principal medio por el cual los gerentes 
verifican si las estrategias están funcionando adecuadamente o no. Todas las estrategias están 
sujetas a modificaciones futuras porque los factores tanto internos como externos cambian 
constantemente. Existen tres actividades fundamentales en la evaluación de la estrategia:  
1) Revisión de los factores externos,  
2) Medición del rendimiento, 
3) Toma de medidas correctivas.  
 
“La evaluación de la estrategia es necesaria porque el éxito de hoy no garantiza el éxito el mañana. 






 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Kaplan y Norton autores de la teoría sobre El Cuadro de Mando Integral sugieren que este, 
“traduce la estrategia y la misión de una organización en un amplio conjunto de medidas de 
actuación, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestión y medición 
estratégica. Proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visión y estrategia de una 
empresa.”15 
 
El Cuadro de Mando Integral sigue poniendo énfasis en la consecución de objetivos financieros, 
pero también incluye inductores de actuación de esos objetivos, que, organizados como un 
conjunto coherente de indicadores de actuación, se enfocan desde cuatro perspectivas diferentes: 
 
Financieras: los indicadores financieros resumen las consecuencias económicas, fácilmente 
mensurables, de acciones que ya se han realizado. Si los objetivos son el crecimiento de ventas o 
generación de cash flow se relacionan con medidas de rentabilidad como por ejemplo los ingresos 
de explotación, los rendimientos del capital empleado, o el valor añadido económico. 
 
Clientes: identificados los segmentos de clientes y de mercado en los que competirá la unidad de 
negocio y las medidas de actuación para ello, entre los indicadores se incluye la satisfacción del 
cliente, la retención de clientes, la adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la 
cuota de mercado en los segmentos seleccionados. 
 
Procesos internos: se identifican los procesos críticos que permitan a la unidad de negocio 
entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos 
seleccionados y satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los 
accionistas. Bajo el enfoque del Cuadro de Mando Integral se acostumbra a identificar procesos 
totalmente nuevos y no solo mejorar los existentes que representan el ciclo corto de la creación de 
valor. 
 
Formación y crecimiento: identifica la estructura que la organización debe construir para crear 
una mejora y crecimiento a largo plazo. Sus fuentes principales son las personas, los sistemas y los 
procedimientos de la organización. Las medidas basadas en los empleados incluyen la satisfacción, 
retención entrenamiento y habilidades de los empleados. Los sistemas de información pueden 





 facilitar la toma de decisiones. Los procedimientos de la organización serán medidos a través de los 
procesos críticos. 
 
Las cuatro perspectivas que plantea el Cuadro de Mando han demostrado ser válidas en una amplia 
variedad de empresas y sectores. No obstante, dependiendo de las circunstancias del sector y de la 
estrategia de la unidad de negocio, puede necesitarse una o más perspectivas adicionales. Por 
ejemplo las relaciones con los proveedores si forman parte de la estrategia que conduce a un 
crecimiento de la clientela deben ser incorporadas dentro de la perspectiva de procesos internos. 
Asimismo si para obtener ventajas competitivas debe enfatizarse en una actuación medioambiental 
también debe ser añadida al Cuadro de Mando. 
 
 
LA VINCULACIÓN DE LOS INDICADORES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
CON SU ESTRATEGIA 
 
Una combinación de indicadores financieros y no financieros, agrupados en cuatro perspectivas 
distintas ¿es suficiente para asegurar su éxito dentro de las organizaciones?  Obviamente la 
respuesta es no. Las medidas del Cuadro de Mando Integral deben ser utilizadas para articular y 
comunicar la estrategia empresarial, para comunicar la estrategia del negocio y para coordinar las 
iniciativas individuales, de la organización y multi departamentales a fin de conseguir un objetivo 
común. Este modo de empleo del cuadro de mando lo transforma en un sistema de comunicación, 
de información y de formación, y no en un sistema de control tradicional. 
 
Las cuatro perspectivas del cuadro de mando permiten un equilibrio entre los objetivos de corto, 
mediano y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuación de esos 
resultados para el futuro. Aunque la multiplicidad de indicadores en un Cuadro de Mando Integral, 
aparentemente puede confundir, si son construidos adecuadamente de acuerdo con una unidad de 
propósito, todas las medidas, consistentes y mutuamente reforzantes, están dirigidas a la 
consecución de una estrategia integrada.16 Existen pasos para crear un Cuadro de Mando Integral y 
son los siguientes: 
 
Paso 1: Construir los vínculos de estrategia 
Consiste en capturar la estrategia existente y documentarla de una manera totalmente nueva. Esto 






 imprescindible en todo buen Tablero de Comando. El mapa de estrategia describe lo que la 
organización debe hacer para alcanzar el éxito. Al crear un simple mapa de poca trascendencia, el 
equipo puede crear alineaciones entre sus diversas áreas y un plan de acción general, sin determinar 
acciones, niveles de desempeño o de propiedad específicos. El mapa de estrategia se convierte 
entonces en una herramienta de bajo riesgo para comprometer al sector gerencial en acuerdos sobre 
los pasos a seguir. A medida que la organización aprende y necesita refinar su estrategia o 
dirección, el mapa de estrategia se convierte en la herramienta para capturar y comunicar dichos 
cambios. 
 
Paso 2: Determinar los indicadores de éxito 
Un buen Tablero de Comando comienza con indicadores, no mediciones. Al usar indicadores y no 
mediciones, se pueden obtener muchos beneficios: Mayor amplitud de cobertura del tablero con 
menos indicadores. Como el indicador cubre una variedad de causas posibles, un solo indicador 
ofrece una amplia cobertura. (Por ejemplo, el ausentismo puede deberse a una mala gerencia, 
cambios en la organización, menores premios, etc.). Posibilidad de comenzar a utilizar el tablero de 
inmediato. Siempre hay indicadores dentro de la organización que pueden comenzar a usarse de 
inmediato en el tablero. 
 
Paso 3: Identificar procesos, proyectos y mediciones 
La promesa del tablero es convertir la estrategia en acciones. Un importante resultado de cualquier 
proceso de Tablero de Comando debe ser el enlace entre la estrategia y lo que hacemos, es decir, 
los procesos en los que trabajamos diariamente. En el tercer paso, el equipo encargado del Tablero 
de Comando debería generar una pequeña lista de procesos fundamentales, identificar cuáles son 
críticos para cada objetivo estratégico del mapa de estrategia y luego asignar una calificación o 
ponderación a la capacidad de los procesos de lograr dicho objetivo. Esto permitirá que la 
organización identifique el impacto estratégico de cada proceso. Los procesos que tienen una alta 
ponderación pero ofrecen poco sustento constituyen riesgos de desempeño para la organización. 
De igual modo, a todos los procesos significativos se les debe asignar también una calificación o 
jerarquía basada en su impacto para mejorar el desempeño de cada objetivo estratégico. 
Idealmente, los proyectos ofrecerán mayor sustento a los procesos identificados como más débiles; 
de no ser así, la organización no ha alineado correctamente los proyectos con las necesidades 
estratégicas. 
 
Paso 4: Crear los procesos del Tablero de Comando 
Para obtener todos los beneficios que ofrece el Tablero de Comando, la Gerencia debe aprender 
nuevas técnicas. Es preciso integrar (lentamente) el tablero con los demás procesos existentes, 
12 
 
 como por ejemplo, la planificación de responsabilidades y la financiera, y se deben realizar ciertos 
esfuerzos tendientes a cambiar el enfoque de la organización hacia el de una cultura basada en el 
desempeño. Se deben diseñar procesos para la recolección mensual de datos y comentarios de los 
"propietarios" de los objetivos. El Paso 4 consiste en determinar de dónde provienen los datos, 
quién redacta el comentario, cuándo debe hacerlo y cómo se publica. Para ello, es fundamental 
agregar una nueva clase de reunión gerencial trimestral, un Proceso de gerencia estratégico, donde 
se revisen el mapa de estrategia y la ponderación de los objetivos para asegurar un seguimiento 
continuo y de la mejor manera posible para la organización. 
 
Paso 5: Lanzamiento 
Es importante poner el Tablero de Comando en manos de la organización lo más pronto posible. 
Dos problemas pueden acontecer si se demora mucho en que la organización comience a usar el 
tablero de control: 
 
1. La organización comienza a sentir que el tablero se está convirtiendo en una herramienta de 
castigo por sus indicadores "rojos" y, 
2. El equipo a cargo del tablero comienza a pensar que ellos tienen la respuesta correcta y se 




LAS EMPRESAS Y LA NECESIDAD DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
La presión por conseguir una actuación financiera a corto plazo puede hacer que la empresa 
reduzca sus gastos en el desarrollo de nuevos productos, la mejora de los procesos, el desarrollo de 
los recursos humanos, tecnología de la información, bases de datos y sistemas, así como en clientes 
y desarrollo de mercado. La contabilidad financiera informa que esos recortes en los gastos son 
aumentos en los beneficios, aún en desmedro de los activos y su capacidad de creación de valor 
económico futuro. En otros términos, la maximización de resultados financieros a corto plazo, ya 
sea abusando de los clientes a través de altos precios o menores calidades de productos o servicios 
coloca a la empresa en una situación altamente vulnerable ante la competencia. 
 
Las medidas financieras son indicadores de acciones pasadas, y como tales son inadecuadas para 





 indicadores que reflejen gran parte del valor que ha sido creado o destruido por las acciones de los 
directivos de las organizaciones. 
 
El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visión y 
estrategia de una organización, en un conjunto coherente de indicadores de actuación organizados 
en cuatro perspectivas diferentes: 
 
• Financieras: 
Los indicadores financieros resumen las consecuencias económicas, fácilmente mensurables, de 
acciones que ya se han realizado. Si los objetivos son el crecimiento de ventas o generación de cash 
flow se relacionan con medidas de rentabilidad como por ejemplo los ingresos de explotación, los 
rendimientos del capital empleado, o el valor añadido económico. 
 
• Clientes:  
Identificados los segmentos de clientes y de mercado en los que competirá la unidad de negocio y 
las medidas de actuación para ello, entre los indicadores se incluye la satisfacción del cliente, la 
retención de clientes, la adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de 
mercado en los segmentos seleccionados. 
 
• Procesos internos: 
Se identifican los procesos críticos que permitan a la unidad de negocio entregar las propuestas de 
valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos seleccionados y satisfacer las 
expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas. Bajo el enfoque del Cuadro 
de Mando Integral se acostumbra a identificar procesos totalmente nuevos y no solo mejorar los 
existentes que representan el ciclo corto de la creación de valor. 
 
• Formación y crecimiento: 
Identifica la estructura que la organización debe construir para crear una mejora y crecimiento a 
largo plazo. Sus fuentes principales son las personas, los sistemas y los procedimientos de la 
organización. Las medidas basadas en los empleados incluyen la satisfacción, retención 
entrenamiento y habilidades de los empleados. Los sistemas de información pueden medirse a 
través de la disponibilidad en tiempo real de la información fiable y oportuna para facilitar la toma 








Alinear es vincular a las diversas unidades y departamentos hacia la estrategia de la organización, 
llegando en este proceso, hasta el nivel del empleado, de tal forma de asegurar que todas las 
personas, de todos los niveles, todos los días, tomen decisiones, actúen y trabajen para lograr la 
Visión, Misión, Valores, Objetivos y Metas de la organización. 
 
La filosofía central del alineamiento estratégico, es que, las personas hacen y se involucran 
únicamente en aquello que creen que es lo correcto, por esta razón es que cada uno de los 
diferentes empleados debe estar adecuadamente vinculado y alineado en el logro de metas comunes 
de la organización; para ello se necesita que todos los empleados participen directamente en la 
definición de los planes y estrategias que a ellos les atañe, además de que sean facultados para la 
implementación y ejecución de los mismos. 
El alineamiento estratégico del personal con la misión y metas de la empresa implica que cada 
trabajador, desde su particular puesto y funciones en la organización, sea capaz de traducir y llevar 
a la práctica la misión institucional. Para esto se requiere compartir los objetivos y metas de la 
empresa y comprender las expectativas que la dirección tiene de cada uno de sus miembros.18 
 
El alineamiento estratégico es fundamental, ya que permite a los gerentes, jefes y supervisores de 
cualquier nivel de la organización la capacidad de: 
 
• Sincronizar los esfuerzos de las diferentes unidades de negocio, procesos y departamentos 
funcionales, a la visión y estrategia de la organización. 
• Eslabonar el trabajo diario de todos los empleados al logro de los resultados claves de la 
organización. 
• Orientarse completamente hacia las necesidades de los clientes, accionistas y empleados (y 
en casos necesarios: proveedores y comunidad). 
• Integrar los procesos del área de Recursos Humanos hacia la estrategia de la organización 
para desarrollar gente de alto desempeño. 
• Mejorar continuamente el desempeño de unidades, departamentos, procesos y personas.19 
 
El alineamiento estratégico previo que debe darse en una organización es aquel que relaciona la 






 Este alineamiento será procedente cuando la organización tenga experiencia en la administración 
de planes estratégicos. Cuando la organización no cuente con esta herramienta se deberá iniciar 
todo desde el comienzo; en ambos casos se consiguen los resultados esperados, lo importante es el 
estilo de liderazgo y el compromiso de las personas de hacer las cosas con efectividad. 
El alineamiento estratégico considera cuatro etapas dentro de la historia del desarrollo 
administrativo organizacional denominadas: 
 
1. Enfoque Funcional 
2. Alineamiento Horizontal 





Esta etapa se caracteriza por los denominados departamentos y secciones administrativos 
componentes de las estructuras piramidales, jerarquizadas y funcionales que actúan de manera 
aislada y fragmentada en procura de sus propios objetivos y metas departamentales e individuales, 
sin importarles la misión y visión de la organización, es decir, que en esta etapa no existe 
alineamiento alguno entre los actores de la organización. Al contrario existen actividades aleatorias 
y triviales que minimizan el desempeño del sistema empresarial, así como el desempeño individual. 
 
ALINEAMIENTO HORIZONTAL 
Esta etapa se caracteriza por que de alguna manera la organización ya define visión, misión y 
estrategias para la misma y sus procesos; en esta etapa se ha superado el enfoque funcional y 
piramidal, iniciándose el trabajo en equipo bajo un sistema integrado, al menos en la alta gerencia. 




En esta etapa la organización se encuentra debidamente alineada, todos sus actores coinciden con el 
mensaje que proporciona la visión, la misión y la estrategia, lo cual se demuestra en todos los actos 
de su actividad organizacional, que ya es considerada como un sistema, pues el enfoque sistémico 
constituye una cultura de la organización, es decir, que existe alineamiento de arriba hacia abajo y 







Esta etapa se caracteriza por que la organización además de contar con un alineamiento y 
sincronización internos, da un paso hacia adelante con el objeto de que estos rompan las fronteras y 
límites organizacionales para lograr un acoplamiento con los grupos de interés externos, como son 
los proveedores, canales de distribución, cadena de tiendas, intermediarios, incluyendo al Gobierno 
y a las Cámaras de Comercio y Producción, que de una u otra manera determinan los usos y 
costumbres de un negocio, aspectos que también están en función de la oferta y demanda de bienes 





TIPOS DE ESTUDIO 
 
En nuestro tipo de estudio; a fin de prevenir posibles errores en el trabajo, se acogerá la 
clasificación de Hernández Sampieri, específicamente referido a los explicativos.22 
 
EXPLICATIVOS 
Estos estudios estarán orientados a responder a las causas de los eventos o problemas. Su interés se 
centrará en explicar por qué se produce el problema y en qué condiciones se da éste. 
 
 
MÉTODOS DE INVESTIGACIÓN 
 
Para la selección del método se analizó: 
• Las características del proyecto. 
• Los objetivos. 
• El problema y la idea a defender. 
• El área que se abarcará. 










 Bajo estas consideraciones se propone recurrir a los siguientes métodos: 
 
• El analítico – sintético (A ser aplicado en el diagnóstico organizacional de la empresa 
CAPÍTULO II) 
 
Método Analítico: Este método implica el análisis (del griego análisis, que significa 
descomposición), esto es la separación de un tono en sus partes o en sus elementos constitutivos. Se 
apoya en que para conocer un fenómeno es necesario descomponerlo en sus partes.  
 
Método Sintético: Implica la síntesis (del griego synthesis, que significa reunión), esto es, unión 
de elementos para formar un todo.  
 
• El inductivo – deductivo ( A ser aplicado en la elaboración del Cuadro de Mando 
Integral”, CAPÍTULO IV) 
 
Método Inductivo: es una modalidad que se dirige de lo particular a lo general, reúne 
observaciones particulares en forma de premisas, luego razona a partir de estas premisas 
particulares hacia una conclusión general. La forma más común de método inductivo es cuando 
recopilamos evidencia de alguna observación repetida de objetos o acontecimientos de la misma 
índole y se establece una conclusión para todos los objetos o eventos de dicha naturaleza. 
 
Método Deductivo: esta modalidad se mueve de lo general a lo particular, toma una premisa 
general y deduce conclusiones particulares. Un argumento deductivo válido es aquel en el que la 
conclusión necesariamente se deriva de la premisa. 
 
• El histórico – lógico (A ser aplicado en la propuesta del Modelo de Planificación 
Estratégica CAPÍTULO III) 
 
Método histórico lógico: Lo histórico es la trayectoria de los cambios que  experimenta el objeto 
de la realidad, en las etapas de su aparición y desarrollo. Viene a ser el objeto del pensamiento y el 
reflejo de lo histórico, su contenido. El pensamiento a través de lo lógico refleja lo histórico en 
forma esencial, con lo que reproduce la esencia del objeto y la historia de su desarrollo en un 
sistema de abstracciones. Lo histórico, con referencia a lo lógico, es lo primario; la lógica refleja 





 TÉCNICAS PARA RECOLECTAR Y ANALIZAR LA INFORMACIÓN 
 
Para obtener la información que se requiere en la elaboración de la tesis, se utilizará dentro de la 
Corporación “CFC”, la determinación de la muestra, la entrevista a distintos elementos claves de la 
Empresa, también se realizarán encuestas; a fin de conocer la investigación y profundizar el 
problema.  
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DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL DE LA CORPORACIÓN “CFC S.A.” 
 
2.1 ANÁLISIS EXTERNO 
 
0.0.1 MACRO AMBIENTE 
 
En el análisis del macro ambiente; se consideran los factores  externos relacionados con la 
actividad de la empresa y que intervienen de una u otra forma en su desarrollo; pero que no se 
pueden controlar. Para el caso de “CFC S.A” analizaremos los siguientes factores:   Económico, 
Político, Jurídico, Social y Ambiental. 
 
2.1.1.1 Factor Económico 
 
En el análisis del factor económico del país, se pretende investigar aspectos inherentes al desarrollo 
o declive del sector automotriz, ya que la Corporación “CFC S.A.” financia la compra de vehículos 
a nivel nacional. Empezaremos mencionando que el salario básico unificado en el año 2012, es de 
U.S. $ 292.00, todavía se encuentra por debajo del costo de la canasta familiar básica representada 
por U.S. $ 588.48, está cifra demuestra los escasos ingresos que percibe una familia ecuatoriana 
convencional, lo que le impide dotarse de bienes para tener una vida más cómoda. 
 
Respecto a la importación de vehículos el COMEX23, identificó y determinó para 38 importadores 
nacionales de vehículos “cupos” por número y valor para las importaciones de 16 subpartidas 
arancelarias, conforme a la Resolución 66 ahora vigente. En dicha resolución se establece que los 
importadores deben respetar los dos parámetros (partida arancelaria y cuota anual) de manera 
automática y obligatoria para realizar los trámites de importación. En resumen, la medida establece 
la disminución de un 30% del monto de importaciones de vehículos con relación al año anterior, 
cuyo monto fue de aproximadamente de 769 millones de dólares, es decir, que el nuevo monto 







 La Asociación de Empresas Automotrices del Ecuador (AEADE), ante el nuevo marco legal 
evaluará los impactos de la medida arancelaria y tributaria para tomar decisiones sobre los términos 
de comercialización y financiamiento. Todo este escenario integrado de nuevos marcos legales, 
arancelarios y tributarios, podrían afectar al normal desenvolvimiento que hasta el momento tenían 
las compañías relacionadas con el sector y el mercado automotriz bajo términos de disminución de  
oferta y de demanda del mercado, y menores márgenes de beneficio.  
 
Las tasas referenciales del Banco Central están en 4.53% para la pasiva y 8.17% para la activa. Así 
mismo, la inflación para el año 2012 está en 4.85%, ante estos datos macroeconómicos el riesgo 
país se viene ubicando sobre los 892 puntos nivel que determina qué el país y sus ciudadanos no 
somos sujetos de crédito idóneo y además de poca confianza para inversión interna y externa. 
Existen muchos riesgos en el Sistema Financiero por el sobre endeudamiento de las familias 
ecuatorianas, debido a la flexibilidad de los bancos por la excesiva liquidez y la facilidad de uso y 
abuso de las tarjetas de crédito que no tienen un efectivo control. Este fenómeno hace que las 
carteras de crédito en todos los giros de negocio se incrementen más allá de los índices normales; 
llegándose hasta situaciones de quiebra no solo de las empresas sino de las familias, ante 
procedimientos irresponsables. Por lo que se prevee la creación de la Ley de Burós de Información 
Crediticia. 
 
A partir del presente año entran en plena vigencia varios tributos que cambiaran el comportamiento 
del consumo en el país referente al sector automotriz. Entre estos impuestos están: 
a) Impuesto a la salida de capitales del 2% al 5%,  
b) Nuevos aranceles para vehículos,  
Constituyéndose el más letal el impuesto a la salida de capitales que incidirá en los precios. 
 
Al referirnos al sector productivo y comercial automotriz, el mismo, que está relacionado con la 
importación, ensamblaje, comercialización y financiamiento de vehículos; cabe señalar que el año 
2011, hasta el momento, es un año histórico en la variable volumen de ventas de automotores, pues, 
se registra un número equivalente a 139.700 unidades vendidas, lo que quiere decir que 
mensualmente se comercializaron en promedio 11.642 unidades, el mes de diciembre de 2011 las 
ventas fueron de 12.271 vehículos. En los primeros cuatro meses del año 2012 se han vendido 
41.098 unidades y si este número se lo proyecta al final del año se estaría llegando a un número 
aproximado de 123.294 unidades, lo que es lo mismo decir 10.274 unidades por mes; la relación de 
un año a otro representa 16.406 unidades menos vendidas con relación al año 2012, siendo la 
disminución de casi el 12%. 
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 Las marcas de mayor demanda en el país son Chevrolet con el 42%, Hyundai con el 11%, Nissan 
8.0%, Kia con el 9%, Mazda con el 6%, Toyota y Renault con el 4%, Volkswagen con el 2%, Ford 
con el 3%, el resto de marcas están por debajo del 1%.  
 
Con lo expuesto se determina la incidencia de varios aspectos, como por ejemplo que existen 
muchos riesgos en el Sistema Financiero por el sobre endeudamiento de las familias ecuatorianas, 
debido a la flexibilidad de los bancos por la excesiva liquidez y la facilidad de uso de las tarjetas de 
crédito que no tienen un efectivo control, causando así una amenaza para la “CFC S.A.” que se 
adquieran vehículos y que no se pueda recuperar la cartera en el tiempo estimado, otra amenaza 
para la Corporación es el incremento al Impuesto a la salida de capitales que subió del 2% al 5% y 
que incidirá en los precios encareciendo los vehículos y por ende disminuyendo el consumo que se 
estima será del 12% al término del año 2012. 
 
2.1.1.2 Factor Político 
 
Ecuador, país libre, constitucional y democrático, conformado por cinco funciones estatales: 
Función Ejecutiva, Función Legislativa, Función Judicial,  Función Electoral y la Función de 
Transparencia y Control Social. Su Presidente actual el Eco. Rafael Correa Delgado quién asumió 
sus poderes como tal en el año 2006, inició una etapa de transición, dejando atrás años de 
inestabilidad política y crisis económica; no obstante no se puede soslayar todos los escándalos en 
los que se ha visto envuelto; los varios ataques a la prensa, la persecución a partidos políticos de la 
oposición, los varios juicios a medios de comunicación y principalmente lo que desestabilizó 
momentáneamente  su gobierno en el año 2010 la sublevación policial del 30S.  A pesar de todas 
las dificultades que se han presentado al ejercer sus funciones nada ha logrado empañar su gestión, 
al contrario ha fortalecido su poder reflejado en su plan de gobierno. 
 
Desde el año 2007 el ambiente político en Ecuador indudablemente ha mejorado, alcanzando 
grandes avances que parten desde la aprobación de  la Constitución Política de la República, lo que 
permitió crear un marco jurídico que orienta mediante reglas claras, el accionar de los diferentes 
actores de la sociedad. Los principios  marcados en la Constitución dan vida al Plan Nacional del 
Buen Vivir 2009-2013 o Plan Nacional de Desarrollo como instrumento al que se sujetan las 
políticas, programas y proyectos públicos; la programación y ejecución del presupuesto del Estado; 
la inversión y la asignación de los recursos públicos. El Plan Nacional del Buen Vivir (PNBV) 




 La Constitución del Ecuador del año 2008 es la carta magna vigente en la República del Ecuador. 
Es el fundamento y la fuente de la autoridad jurídica que sustenta la existencia del país y de su 
gobierno, en esta se define al sistema económico como uno de carácter “social y solidario que 
reconoce al ser humano como sujeto y fin; propende a una relación dinámica y equilibrada entre 
sociedad, Estado y mercado, en armonía con la naturaleza; y tiene por objetivo garantizar la 
producción y reproducción de las condiciones materiales e inmateriales que posibiliten el buen 
vivir”.25En este marco constitucional se reconoce y legitima las prácticas y experiencias solidarias 
de hacer economía y se establecen las condiciones necesarias para propiciar la construcción de un 
sistema social basado no solamente en el crecimiento económico a toda costa sino acorde a la 
realidad de nuestros pueblos y de sus prácticas ancestrales. 
 
La Constitución también establece las políticas bajo las cuales se rige actualmente el Estado 
ecuatoriano, entre las cuales mencionamos las siguientes:  
 
Política Económica garantiza el adecuado manejo y distribución de los recursos y riqueza del país, 
está orientada a la estabilidad y transparencia a través del buen uso y manejo de fondos y recursos 
públicos, así como el desarrollo e integración del territorio nacional. Incentiva la producción 
nacional, impulsa el pleno empleo. 
 
En cuanto a la Política Fiscal, incentiva y financia la inversión en los diferentes sectores 
productivos de la economía,  redistribuye el ingreso público dando prioridad a los gastos en  salud, 
educación y justicia. Los bienes y servicios que requiera el estado son adquiridos bajo criterios de 
eficiencia y transparencia priorizando los bienes y servicios de producción nacional. 
 
La Política Tributaria está regida por los principios de generalidad, progresividad, eficiencia, 
simplicidad administrativa, equidad, transparencia y suficiencia, la creación, extinción o 
modificación de un impuesto se lo hará únicamente por la iniciativa y bajo responsabilidad de la 
Función Ejecutiva, esta política busca la redistribución, la producción de bienes y servicios 
nacionales, y conductas ecológicas, sociales y económicas responsables.  
 
En cuanto a relaciones internacionales se refiere, el Ecuador pertenece a varios bloques económicos 
como lo son la  Comunidad Andina de naciones (CAN), Asociación Latinoamericana de 
Integración (ALADI) y Estados Unidos; constituyéndose como los tres grupos más importantes con 
los que Ecuador mantiene relaciones comerciales, registrando importantes porcentajes tanto en 





 En el caso de la Comunidad Andina de Naciones (CAN), formada por los países de Colombia, 
Perú, Bolivia y Ecuador, a Diciembre del 2011 registró el 13.19% de exportaciones petroleras y no 
petroleras para esta región. Así mismo la CAN participa con el 14.20% de importaciones. Para los 
países pertenecientes a la Asociación Latinoamericana de Integración ALADI (Argentina, Bolivia, 
Brasil, Chile, Colombia, Cuba, Ecuador, México, Panamá, Paraguay, Perú, Uruguay y Venezuela), 
el país tuvo una participación del 25.37%26 del total de sus exportaciones y del 29.99% en 
importaciones procedentes de estos países de la región. Del mismo modo el 42.78% de las 
exportaciones ecuatorianas tuvieron como destino Estados Unidos, y fueron las importaciones 
procedentes de este país fueron del 25.77%.   
 
En base al argumento de protección a la producción y capital nacional y por la ausencia de una 
definida política de Estado en materia de comercio exterior, se han impuesto varias reformas y 
políticas de orden económico y tributario, establecidas por  una salvaguardia en la  balanza de 
pagos o comercial, que están generando cierta incertidumbre en varios sectores empresariales y 
comerciales del país incluido el sector automotriz. 
 
Por un lado se presenta la restricción y limitación en los cupos de importación, impidiendo que las 
empresas dedicadas a la venta de automóviles, pueda importar libremente el volumen de vehículos 
necesarios para poder atender sus demandas,  por otro lado el incremento de aranceles e impuestos, 
conlleva a que se eleven los precios, llegando al punto de ser inaccesibles para el cliente, 
provocando que disminuya la demanda. Otra de las políticas adoptadas y que afectan también al 
sector es; la “regulación de créditos”, que establece que para poder adquirir un vehículo financiado 
es obligatorio entregar el 35% del valor total del vehículo como  entrada y el financiamiento no 
puede ser extendido por más de 36 meses.  
 
Para la “CFC S.A.”, que actúa como agente de financiamiento del producto (vehículos), la 
adopción de tales políticas por parte del gobierno, ha generado incertidumbre e inestabilidad, 
puesto que bajo este panorama, la organización, espera la reducción de su participación y por ende 
de sus ingresos. 
 
La promulgación y adopción de las varias políticas de carácter económico, fiscal y tributario en el 
ecuador, tienen como principal argumento la protección a la producción nacional y la 
concentración de la riqueza en el país. Debido a la falta de claras y definidas políticas de comercio 
exterior se han tomado  medidas consideradas extremas como salvaguardia a la balanza de pagos, 





 adoptadas representan una real amenaza, para la CFC como empresa financiadora de vehículos, se 
espera que sus resultados disminuyan como consecuencia del incremento de precios y la reducción 
de la demanda que han producido tales políticas. 
 
2.1.1.3 Factor Jurídico 
 
En el análisis del marco legal actual que atraviesa nuestro país, es pertinente mencionar varias 
Leyes que rigen ámbitos relativos a beneficiar o perjudicar al sector automotriz; tal es el caso de la 
“Ley de Fomento Ambiental y Optimización de Recursos del Estado” promulgada en noviembre de 
2011; en la que a más de precautelar el medio ambiente, se incluye modificaciones de tipo 
tributario como: incremento de tasas arancelarias a las importaciones, incremento del Impuesto a la 
Salida de Capitales del 2 al 5%.27 
 
Otra Ley de gran afectación para el sector automotriz, es la “Ley Orgánica para la Regulación de 
los Créditos para Vivienda y Vehículos”28 más conocida como “Ley de Hipotecas”, que la 
Asamblea Constituyente en mayo de 2012 aprobó sobre el otorgamiento de créditos para la 
adquisición de viviendas y vehículos.  
 
La ley será aplicable para aquellos consumidores naturales que adquieran un único vehículo para 
uso familiar o personal. El mismo, que el monto inicial no exceda a cien remuneraciones 
mensuales, básicas y unificadas vigentes, ahora de 292 dólares mensuales. Así mismo, que dicho 
bien o activo familiar se constituya en prenda de garantía del crédito concedido y suscrito o se 
determine como reserva de dominio sobre el bien adquirido.29 
 
Los créditos, préstamos o cualquier otra forma de financiamiento para la compra-venta de un 
vehículo en sujeción a esta Ley, y que por diferentes razones preestablecidas se declare de plazo 
vencido, serán recuperados por el acreedor o prestamista de los recursos financieros en riesgo 
mediante la respectiva “dación de pago” del vehículo dado en garantía, acto que determinará la 
extinción total de la deuda. 
 
Las entidades e instituciones financieras, así como, firmas de concesionarios de vehículos no 
podrán por Ley crear fianzas, garantías solidarias sobre otros bienes distintos a la deuda pactada de 








 distorsione el valor unitario del vehículo. Ante estas dificultades jurídico-legales los prestamistas 
de recursos financieros para vehículos estarán decidiendo reformas y cambios en los términos de 
financiamiento y negociación de créditos para blindarse de las posibles y potenciales contingencias 
de pérdida en situaciones de “dación de pago” por efecto de una declaración evidente de “plazo 
vencido”. Entre ellas estarían:  
 
a) Restricción de los préstamos 
b) Endurecimiento de tasas de interés 
c) Incremento en el valor de la entrada 
d) Deducción de plazos de pago 
e) Mayor selectividad de deudores 
 
Con la aplicación de esta Ley, se modificarán las cuotas iniciales que al momento son del 20 y 
25%, las mismas que podría pasar a ser del 35%; los plazos de pago que al momento están a 60 
meses, se reducirían a 36 meses; las cuotas mensuales que al momento son de más o menos 300 
dólares por mes, podría pasar a ser de 450 dólares por mes.30 
 
En el mes de mayo de 2012 las ventas de autos cayeron en 1.200 unidades; el gremio automotriz 
calcula que al final del año el sector registrará una baja de al menos el 10% de automotores 
valorados en 29.200 dólares, que son los involucrados en el proyecto; es decir, más del 85% de los 
vehículos que se venden en el país.31 
 
Técnicamente se conoce que el proceso de depreciación en el caso de vehículos es de alguna 
manera acelerada frente a un inmueble, pues, el primer año es del 20% y a partir del segundo año 
es del 10%, situación que no sucede con los inmuebles. Esta es una de las contradicciones 
fundamentales por haber unificado en esta Ley a dos tipos de activos con diferentes alcances y 
propósitos sociales. Por ejemplo la vivienda es un derecho de la sociedad y el vehículo es una 
opción de bienestar y necesidad de movilización de las familias y los negocios, por eso, el primero 
es crédito hipotecario y el otro es un crédito prendario. 
 
La promulgación de nuevas Leyes en el país generan distintos tipos de reacción en diferentes 
ámbitos, referido exclusivamente en nuestra investigación al sector automotriz; se concluye que: la 
Ley de Fomento Ambiental y Optimización de Recursos del Estado por parte del gobierno 






 importaciones, incremento del Impuesto a la Salida de Capitales del 2 al 5%, lo que produce el 
incremento de precios en la compra de vehículos, constituyéndose así una amenaza para la 
organización puesto que disminuye la demanda y por consiguiente “CFC S.A.” pierde su 
participación en la adquisición de cartera automotriz; referente a la “Ley de Hipotecas”, la 
Corporación “CFC S.A.” podría afianzar las alianzas con las concesionarias que comercializan 
vehículos con valores que no sobrepasen los 29.200 dólares. 
 
2.1.1.4 Factor Social 
 
De acuerdo a estadísticas obtenidas del último censo de población y vivienda realizada por el 
Instituto Ecuatoriano de Estadísticas y Censos INEC, la población ecuatoriana alcanza los catorce 
millones de habitantes, de diversas etnias y culturas. Aproximadamente cinco millones de personas 
son consideradas como población económicamente activa PEA llegando a representar el 10.53%.32 
Durante los últimos  años se ha evidenciado avances en la calidad de vida de la población y en 
general de la economía del país, en gran parte gracias a las políticas de la “Revolución Ciudadana” 
y al sistema económico adoptado que es de carácter “social y solidario”; se han enfatizado 
esfuerzos hacia el desarrollo y progreso de la sociedad, en cuanto a educación, salud y empleo. La 
reducción de la pobreza y de la desigualdad también constituye importantes avances para el 
estancado desarrollo de la sociedad. 
 
El Instituto Nacional de Estadísticas y Censos señala que la tasa de desempleo ha alcanzado sus 
niveles más bajos. En marzo del 2012, la tasa desempleo se ubicó en 4,9%, mostrando una 
reducción de alrededor de dos puntos con relación al registrado en el mismo período del año 2011 
que fue de 7%; Adicionalmente, se observa que la reducción del desempleo ha ido acompañado de 
un incremento en la calidad de la ocupación, puesto que a partir de septiembre del 2011, la tasa de 
ocupados plenos fue de 49,9%, superando por primera vez la tasa del subempleo que se ubicó en 
43,9%.Influyendo directamente en la capacidad adquisitiva de las familias y de sus ingresos 
propios. 
 
Uno de los principales factores analizados para adquirir un bien, en este caso un vehículo, es el 
ingreso disponible y el nivel del costo de vida de las personas, en algunas familias estos rubros han 
decrecido por diversos factores, uno de ellos la desaceleración del ingreso de remesas recibidas, 
según informes otorgados por el Banco Central del Ecuador “las remesas recibidas en el primer 





 periodo del año 2011 que fue de 647.3 millones”33, esta caída se atribuye a la crisis financiera de 
los principales países donde residen los emigrantes ecuatorianos (EE.UU, España, Italia, entre 
otros). Sin duda este factor influye en el deterioro del poder adquisitivo de los ecuatorianos, la 
pérdida de capacidad de pago podría afectar a los clientes de la cartera titularizada y a su vez en la 
recuperación de la cartera. 
 
El sector automotriz, como todos los sectores productivos del país cumple un importante papel 
dentro de la sociedad puesto que este genera numerosas plazas de trabajo, llegando alcanzar en el 
2011 cerca de 25,000 puestos de trabajo en las actividades directas e indirectas relacionadas a este 
sector; cerca del 30% del empleo generado se concentra en el área de ensamblaje y el 70% en el 
área de comercialización. Esta industria demanda mano de obra de alto nivel técnico, por lo que 
siempre se encuentran invirtiendo en programas de capacitación para sus trabajadores. El grado de 
preparación y habilidad técnica conlleva necesariamente una más alta remuneración, con el 
consecuente mejoramiento de la calidad de vida de sus trabajadores. 
 
El sector automotriz en los últimos años ha presentado un crecimiento sostenido, gracias a la 
dolarización, al envío de remesas del exterior y el financiamiento ofrecido por agencias bancarias y 
financieras del país.34 
 
En lo relativo a responsabilidad social, desde hace varias décadas, mucho antes de que sea 
contemplado en el Código de Trabajo, las industrias de ensamblaje, venta de vehículos y servicios 
han incorporado en su nómina de trabajadores a personas con algún tipo de discapacidad. Otro de 
los  principales aportes para con la sociedad es la generación de ingresos fiscales por medio de 
aranceles e impuestos. Gracias a las mejoras logradas en la recaudación de impuestos se ha 
incrementado el gasto social, es así que durante el 2011, “alcanzó los USD 7.220 millones, lo que 
representa un porcentaje del 11% del PIB y un incremento del 20,4% en relación al gasto social del 
2010”35, permitiendo así que el gobierno priorice los gastos de vivienda, educación, bienestar 
social, trabajo, salud y desarrollo comunal. En definitiva, la industria automotriz está creando un 
invalorable patrimonio en lo económico, social y tecnológico que es accesible tanto al empresario 
como al obrero.36 
 
Sin embargo en la actualidad este gran aporte que ha realizado el sector automotriz se ha visto 








 esto a causa del incremento de aranceles y la limitación en las importaciones de vehículos y 
autopartes. Con las nuevas reformas dictadas por el gobierno se prevé el incremento en los precios 
tanto en autos usados como nuevos, esto impacta de forma directa en la demanda de vehículos 
afectando así tanto al sector automotriz como a la sociedad en general, ya que muy pocas personas 
y/o familias van a estar en capacidad de adquirir un auto nuevo, mucho menos aún si es importado 
y no de producción nacional.  
 
La disminución de remesas del exterior enfocado en nuestro caso, produce el deterioro del poder 
adquisitivo de los ecuatorianos y la pérdida de capacidad de pago lo cual podría afectar a la 




Uno de los más grandes problemas que agobia a la humanidad y que queda aún por resolver, es sin 
duda la contaminación del medio ambiente, provocada en gran medida por el hombre. 
 
Una de las principales fuentes contaminantes para el medio ambiente, son las emisiones tóxicas de 
los motores de vehículos, estudios realizados por Fundación Natura en conjunto con la Corpaire 
(Corporación para el Mejoramiento del Aire), demuestran que el 82% de la contaminación 
ambiental en el Ecuador proviene de la emisión de gases de vehículos a gasolina y a diesel, frente 
al 18% de contaminación que producen las industrias en general. 
 
El incremento desmedido del parque automotriz, ha ocasionado que se presenten tales índices de 
contaminación en el ecuador; está contaminación no parte solo del hecho de la emisión de gases 
tóxicos, también se considera contaminación al ruido y al tráfico vehicular. El vehículo, aparte de 
ser considerado un elemento clave en el funcionamiento de la sociedad moderna, es una importante 
causa de la contaminación ambiental.  
 
En el país, el número de vehículos terrestres ha crecido en los últimos años, en Quito y Guayaquil, 
significativamente, generando problemas de tráfico y contaminación del aire. En la capital se ha 
aplicado el sistema de “pico y placa” por las dificultades del tráfico vehicular. Se acaba de aprobar 
un impuesto a la contaminación de los vehículos, que es una medida parcial, ya que falta controlar 






 Eliminar  elementos contaminantes siempre será una tarea muy difícil y costosa, por lo que las 
medidas preventivas tienen gran importancia en este aspecto. Como un aporte a la disminución del 
calentamiento global, la industria automotriz se ve en la obligación de desarrollar tecnologías que 
permitan reducir la concentración de contaminantes en los gases de escape de los vehículos, sin 
perder de vista las exigencias de rentabilidad y bajo impacto ambiental. 
 
La industria automotriz se ha hecho partícipe de este problema, al menos en lo que se refiere al 
combustible utilizado, lanzando al mercado modelos de vehículos híbridos, menos contaminantes. 
Un híbrido tiene mejor rendimiento que un auto mediano convencional en la altura y consume 
menos combustible. Además produce menos ruido y el desgaste de sus partes es considerablemente 
bajo. La descarga de emisiones contaminantes por kilómetro recorrido es inferior, por lo que es un 
vehículo amigable con la naturaleza. Hyundai Motor Company planea producir vehículos eléctricos 
híbridos masivamente, lo cual inaugura una nueva era de autos de tipo ecológico que no perjudican 
el medio ambiente. 
 
Recopilando la información de los distintos escenarios que afectan o benefician al sector 
automotriz, se aprecia que el futuro de dicho sector se verá gravemente afectado por la creación de 
leyes y demás políticas no proteccionistas; sin embargo se debe considerar el hecho de que en un 
futuro de mediano y largo plazo, la producción de vehículos híbridos a nivel mundial crecerá y se 
dispondrá de mayor variedad de marcas y modelos de este tipo de autos a precios mucho más 
accesibles; cabe la posibilidad de que en nuestro país sea casi imposible adquirir o incluso 
ensamblar vehículos con ese tipo de tecnología, pero la creciente campaña por el cuidado del medio 
ambiente podría generar una mayor oportunidad al país de obtener autos que sean amigables con la 
naturaleza. 
 
La acción que este hecho producirá, es que las personas en todos los sentidos pretendan colaborar 
con el medio ambiente, esto incluye la adquisición de nuevos vehículos que sean híbridos, y es allí 
donde la Corporación “CFC S.A.” debe aprovechar y encaminar sus esfuerzos para atraer y acoger 
el financiamiento en la compra de este tipo de autos, pudiendo planificar y proponer políticas 
encaminadas al apoyo de este tipo de convenios, mantenidos con las concesionarias que 
comercialicen vehículos híbridos. 
 
La principal fuente de contaminación ambiental en el ecuador y el mundo es la emisión de gases 
tóxicos de los motores de los vehículos, es por ello que se han desarrollado nuevas tecnologías en 
autos híbridos, que contribuyen con el medio ambiente, generando así una oportunidad para la 
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 “CFC S.A.” a través del aprovechamiento de esta situación siempre y cuando se planifique la 
creación de políticas que se encaminen a impulsar la compra de este tipo de vehículos en el país. 
 
0.0.2 MICRO AMBIENTE 
 
 
SITUACIÓN DEL SECTOR AUTOMOTRIZ 
 
2.1.2.1 Sector Automotriz en el Ecuador 
 
La industria automotriz ecuatoriana se ha ido consolidando paulatinamente desde que, Aymesa, la 
primera ensambladora de autos inició sus actividades en 1.973 con una producción anual de 15.826 
vehículos, uno de los impactos más fuertes al sector fue la decisión de la apertura económica que 
entró en vigencia en enero de 1.992, eliminando la protección arancelaria que regía para la 
importación vehicular.  
 
Han transcurrido muchos años de operaciones de la industria ensambladora, con un camino 
transitado también por Omnibus BB, por Maresa y Coenansa, y la industria automotriz ecuatoriana 
ha logrado mantenerse en el mercado local; tanto así que en el Grupo Andino, la participación por 
países le da a Ecuador el tercer lugar de la producción del mercado con una comercialización de 
139.700 unidades en el año 2011. 
 
Como ya se mencionó en el Factor Económico del país, se proyecta que al final del año 2012, se 
venda un número aproximado de 123.294 unidades, y se debería considerar según el giro de 
negocio de la Corporación “CFC S.A.” las marcas de mayor demanda en el país que son Chevrolet, 
Hyundai, Nissan, Kia y Toyota, para reforzar las alianzas con las concesionarias que comercializan 
este tipo de vehículos inmersos en el rango de los 29.200 dólares según la conocida “Ley de 
Hipotecas”; que en la actualidad perjudicaría al sector automotriz que ya enfrenta un grave 
inconveniente luego de pasar el mejor año de ventas, debido a las medidas instituidas para frenar 
las importaciones automotrices. 
Por otra parte, habrá un mayor stock crediticio y tasas de interés en niveles similares a los de 
2011.38 A su vez, el crecimiento de la masa salarial, permitirá que un mayor volumen se vuelque al 
consumo. Sin considerar la aplicación de las nuevas leyes como es la “Ley de Hipotecas”, que 





 La situación que enfrenta actualmente el sector automotriz del Ecuador, es de real preocupación, en 
vista de que en el año 2012, se han creado y promulgado Leyes y trabas que tienden a disminuir la 
demanda, tal es el caso de la conocida Ley de Hipotecas y el incremento de aranceles e impuestos 
para la importación de partes y piezas para el ensamblaje de autos, con las previsiones 
correspondientes, se vislumbra una caída en las ventas de unidades de vehículos, lo que representa 
una fuerte amenaza para la Corporación “CFC S.A.”, que financia la compra de autos, con la 
disminución de la demanda, se verían perjudicados a la par los ingresos de la Empresa. 
 
 
2.1.2.2 Relación de la Corporación “CFC S.A.” frente al mercado Automotriz Ecuatoriano 
 
La participación de la Corporación “CFC S.A.” en el mercado automotriz, es de aproximadamente 
el 4,6% (6.426 vehículos) del total de unidades vendidas a nivel nacional (139.700 en el año 2011), 
porcentaje que se pretende ir incrementando en los próximos años.39 
 
La Corporación continuará aprovechando la coyuntura que tiene con las concesionarias y marcas 
del Grupo Eljuri, para garantizar su producción mensual, y mantendrá sus alianzas con las 
empresas que comercializan vehículos de marcas de mayor aceptación en el país. 
 
Lo que se prevé, para los años siguientes, es diversificar el mercado con el objeto de incrementar la 
producción, la negociación de cartera y los beneficios; y así garantizar el capital de riesgo de los 
accionistas. De acuerdo con estadísticas históricas y pronósticos, existe la probabilidad, de que el 
mercado automotriz sustente su crecimiento con la aparición de las nuevas tecnologías relacionadas 
con el cambio de energía, tales como, los vehículos híbridos y eléctricos, que obligará al 
consumidor a insertarse en un proceso de reposición de unidades agresivo; que a pesar de ser autos 
de alto costo, podrían ser la base a futuro, generado por la conciencia de las personas al cuidado y 
protección del medio ambiente. 
 
La Corporación “CFC S.A.” ha sabido aprovechar oportunamente la participación que tiene en el 
mercado automotriz ecuatoriano, financiando aproximadamente el 4,6% (6.426 vehículos) del total 
de unidades vendidas a nivel nacional (139.700 en el año 2011), la empresa podría aprovechar e 
implementar medidas haciendo buen uso de los recursos financieros que dispone y consensuar 
estrategias con las concesionarias que mayores ventas generen, a fin de enfrentar las amenazas con 






 2.1.2.3 Principales alianzas institucionales de la Corporación   “CFC S.A.” 
 
La Corporación “CFC S.A”, como intermediaria en la compra y venta de cartera automotriz, 
requiere del apoyo institucional y comercial de ciertas entidades. Para lo cual ha suscrito convenios 
comerciales con Instituciones que  pertenecen a tres diferentes ámbitos: 
 
a) Instituciones del Sistema Financiero nacional y extranjero. 
b) Empresas concesionarias y patios de venta de autos. 
c) Compañías aseguradoras y entidades complementarias. 
 
 
INSTITUCIONES DEL SISTEMA FINANCIERO (IFI´s) 
 
Las Instituciones de Sistema Financiero son las principales actoras en las operaciones que realiza la 
“CFC S.A.”, puesto que a través de ellas,  la organización  gestiona el fondeo y obtiene los recursos 
necesarios para poder adquirir la cartera automotriz y a su vez financiar las operaciones de las 





En el Sistema Financiero Nacional, “CFC S.A” mantiene relaciones comerciales con dos 
importantes Bancos del país: 
 
 
Banco del Pacífico.- importante institución financiera, perteneciente al sector 
público, con su particular filosofía brinda mayor acceso al crédito a todos los 
sectores de la economía, incluidos artesanos y microempresarios, catalogada como   




Banco del Austro.- importante entidad financiera de la región austral inicia sus 
operaciones en noviembre de 1977. Por su gran talento humano y patrimonio de 






En el Sistema financiero internacional, la “CFC S.A.” tiene el mismo tratamiento y relaciones con 
ciertas Instituciones Financieras las mismas que son: 
 
AustroBank Overseas (Panamá)S.A.- Empresa privada panameña especializada en 
materia financiera. Entrega servicios de comercio exterior, crédito, inversiones y 
depósitos, entre otros. Por otra parte, pone a disposición del cliente servicios de 
transferencia automática de fondos, como también cuenta con tarjeta de crédito American Express. 
Austrobank Overseas Panamá fue constituida y autorizada con licencia internacional desde 1995. 
 
 
SaiBank (Curazao).- South América International Bank de Curaçao N.V, es un 
Banco con Licencia Internacional, su imagen proyecta sus valores corporativos y 
calidad institucional, así como su rango de acción empresarial, que dirige sus 
productos a personas naturales y jurídicas de otros países ofreciendo inversiones atractivas con 
tasas competitivas. Empresa de calidad, fiabilidad y tecnología. 
 
 
Bolivariano (Panamá).- se concibe como una entidad financiera con una estructura 
comercial y operativa que mantiene  constante contacto con Banco Bolivariano del 
Ecuador.  Es una institución financiera, creada con el objetivo de ofrecer un 
excelente servicio a sus clientes ecuatorianos que mantienen negocios comerciales en Panamá. Su 
fortaleza radica en la rapidez de respuesta y en la oferta de productos, canales virtuales que 
permitirán manejar el control de sus finanzas  manteniendo el sigilo y confidencialidad  de sus 
depósitos.  
 
La corporación “CFC S.A”, fortalece su gestión a través del respaldo de Instituciones Financieras 
de gran prestigio y transcendencia a nivel nacional e internacional, lo que le permite obtener los 
recursos económicos necesarios para mantener sus operaciones, con mayor facilidad. 
 
 
CONCESIONARIAS DE VEHÍCULOS 
 
Otro de los grupos que mantienen relaciones comerciales con la organización, son las empresas 
concesionarias y patios de venta de vehículos; la Corporación “CFC S.A.” brinda a las 
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 concesionarias, su servicio y asistencia en los diferentes procesos para la aprobación y venta de 
vehículos; conjuntamente con su personal cubre todo el proceso crediticio, comenzando desde la 
recepción de la solicitud de crédito, verificación de información, análisis y aprobación del crédito, 
para terminar con la elaboración de los documentos legales necesarios para la firma del cliente, y 
posterior cesión o venta de cartera.  
 
Las concesionarias son quienes otorgan el crédito y finalmente CFC se encarga de brindar el 
servicio de análisis, aprobación e implementación del crédito con el cliente, incorporando  a la 
operación una garantía fiduciaria la cual permite tener un mayor respaldo en la recuperación de los 
bienes, en un momento dado, en el que el cliente no cumpla con sus pagos. 
 
La compañía desde sus inicios atiende a todas las concesionarias de todas las marcas, con su 
producto crédito directo, sin embargo a continuación mencionaremos las concesionarias con las 
que más operaciones mensuales realiza. 
 
• Quito Motors  
• Neoauto 
• Motricentro S.A. 
• Metrocar 
• Automotores de la Sierra 
• Hyundai Motors 
• Recordmotor S.A. 
• Autolasa 
• Proauto 
• Auto Importadora Galarza 
• Empromotor Cía. Ltda. 
• Fatosla C.A 
• Comercial Orgu 
• Lojacar 
• Anglo Automotriz S.A. 
• E.Maulme C.A. 
• Imoauto Cía. Ltda. 
• Automotores Andina 
• Unirepuestos S.A. 




• Pinocar S.A. 
• Automotores del Sur S.A. 
• Andinamotors S.A. 
• Ambandine S.A. 
• Automotores Carlos Larrea 
• Autohyun S.A. 
• Automotores del Valle 
• Asiacar S.A. 
• Merquiauto 
• Mega Vehículos 
• Maz Motors S.A. 
• Intrans Ecuador S.A 
• Centralcar S.A. 
• Rechvehículos S.A. 
• Galarza Motors S.A. 
• Comercializadora Iokars S.A. 
 
La Corporación mantiene relaciones comerciales con todas las concesionarias de vehículos de todas 
las marcas, el éxito de la organización se debe a que selecciona su cartera a través del análisis en el 
buró de crédito a clientes cuya calificación crediticia sea positiva, intentando evitar así morosidad, 
también respalda sus operaciones mediante una garantía fiduciaria, lo que le da mayor seguridad 
para recuperar los bienes en caso de que el cliente no cumpla con sus obligaciones. 
 
 
COMPAÑÍAS ASEGURADORAS Y ENTIDADES COMPLEMENTARIAS 
 
Compañías Aseguradoras.- 
Todo vehículo que se encuentre financiado y cuya cartera haya sido comprada por la “CFC S.A”, 
debe estar asegurada al momento de la firma de la cesión de derechos y acciones, y dura hasta la 
terminación del crédito. Como complemento al servicio de análisis crediticio, la corporación “CFC 
S.A”, proporciona el seguro para el vehículo a través de su compañía asociada Acosaustro. No 
obstante;  también ha suscrito convenios con otras Compañías Aseguradoras, entre las cuales 




 Seguros Unidos.- Comercial Unión, una de las principales compañías 
aseguradoras inglesas, se estableció en Ecuador en 1886, convirtiéndose en líder 
del desarrollo del sector asegurador. El crecimiento de las primas captadas por la 
compañía durante sus 108 años de permanencia en el Ecuador fue constante y se ubicó entre las 
principales aseguradoras del país. En 1994, debido a una decisión estratégica de Comercial Unión, 
comunicó el retiro de sus operaciones en toda Latinoamérica, la compañía fue adquirida por el 
Grupo Eljuri, uno de los grupos económicos más fuertes del país. A partir de 1994 se estableció 




Panamericana de Seguros.-  Creada en 1973, por un visionario grupo de 
empresarios de la Ciudad de Quito, cuenta con sucursales en Guayaquil, Cuenca, 
Manta, Ambato y Santo Domingo, cubriendo de esta forma las necesidades de todo el territorio 
nacional. Es una compañía con 38años en el sector financiero ecuatoriano, que se ha consolidado 




Otro de los servicios complementarios que “CFC S.A.” concede  es: el servicio de localización y 
rastreo satelital, con el dispositivo instalado por la compañía Sherloc, lo cual se adhiere al vehículo 
al momento de la compra. 
 
La Corporación mantiene convenios con la empresa Administradora de Fondos y Fideicomisos 
Mercantiles “FIDUCIA S.A.”, que se encarga de administrar las garantías fiduaciarias pactadas en 
la compra del vehículo, avalando de esta forma que las partes den cumplimiento oportuno  a sus 
obligaciones. 
 
Como complemento al servicio de análisis crediticio, “la CFC S.A”, proporciona el seguro para el 
vehículo y los dispositivos de rastreo satelital, siendo un valor agregado que se le otorga al cliente, 
con el fin de fortalecer la calidad de sus servicios; adicional a eso cuenta con el respaldo y la 
asesoría de “Fiducia S.A”, empresa que se encarga de administrar las garantías fiduciarias pactadas 





 2.2 ANÁLISIS INTERNO 
 
2.2.1 Reseña Histórica de la Corporación “CFC S.A.” 
 
La Corporación “CFC S.A.”, fue creada en la ciudad de Guayaquil el 10 de diciembre del 2001 
teniendo en primera instancia el nombre de Compañía MORELLO S.A., en la que figuran como 
socios fundadores  los Srs. Enrique Elao Portilla y Lupercio Alvarado Reyes. En sus primeros años 
de funcionamientos esta tuvo como domicilio la ciudad de Guayaquil,  en el año 2003, tras una 
Junta General de accionistas deciden realizar reformas en el estatuto social, adoptando así el 
nombre de  Corporación “CFC S.A”, con cambio de domicilio a la ciudad de  Quito. 
 
La principal actividad de la “CFC S.A” es financiar vehículos particulares y públicos nuevos de 
todas las marcas con representación y distribución en todo el país, dentro de los concesionarios 
reconocidos y calificados, teniendo por objeto social específico en sus estatutos sociales lo 
siguiente: 
 
La Compañía se dedica únicamente a la compra y venta de cartera automotriz, sin que ello 
implique actividad financiera, a pesar de tener en su objeto social las siguientes actividades: 
corretaje, administración, permuta agenciamiento, explotación, arrendamiento y anticresis de 
bienes inmuebles urbanos y rurales, la representación de empresas comerciales, agropecuarias, 
industriales, tanto nacionales como internacionales. Además podría dedicarse a la importación, 
distribución, venta al por mayor o menor de maquinaria industrial, agrícola, naval, de la 
construcción, aeronáutica, caminera, así como de sus componentes. Podrá prestar servicios de 
asesoría en los campos económico, inmobiliario, financiero, empresarial y prestar servicios de 
asesoría en proyectos. Se podrá dedicar a la actividad mercantil como comisionista, intermediaria, 
mandataria, mandante, agente representante de personas naturales y jurídicas.40 
 
En la práctica la “CFC S.A.”, actúa de la siguiente forma: como primer paso para el desempeño de 
sus actividades, realiza un fondeo financiero, captando así recursos de las IFI´S nacionales y 
extranjeras que le otorgan créditos con tasas de interés preferenciales que “no sobrepasen el 
11,20%.”41.  
 
Una vez que ha obtenido los recursos necesarios, la organización adquiere la cartera al 






 debe estar soportada de un pagaré el mismo que se celebra entre el concesionario y el cliente. El 
cliente firma una solicitud de adhesión al fideicomiso y un contrato de fideicomiso. 
Simultáneamente a la firma del pagaré, debe suscribirse entre el concesionario y la  “CFC S.A”, la 
cesión de derechos y acciones a favor de la Corporación debiendo constar adicionalmente la firma 
de aceptación de la cesión por parte del cliente. Todos los gastos, impuestos y notarización del 
contrato de adhesión al fideicomiso serán de cargo exclusivo del cliente. 
 
La Corporación “CFC S.A.”,  procede a comprar la cartera al concesionario, los plazos estipulados 
actualmente por la ley para realizar las operaciones son, como mínimo de 6 meses y como máximo  
de 36 meses. Las operaciones se negocian basándose en una tasa de interés referencial que es el 
15.20%; la misma que podrá ser fija o reajustable dependiendo del negocio y condiciones 
expuestas por la “CFC S.A.” al momento de instrumentalizarse la venta. Como resultado de esta 
operación la organización obtiene un spread o margen de beneficio del 4%, siempre y cuando las 
condiciones antes establecidas se mantengan estables. 
 
Con relación al capital de la Corporación, se investigó que, en sus inicios el capital suscrito fue de 
ochocientos dólares americanos, dividido en ochocientas acciones ordinarias y nominativas de un 
dólar de los Estados Unidos de América, las mismas que están numeradas de la cero cero cero uno 
a las ochocientas y firmadas por el Gerente General y Presidente de la Compañía, divididas de la 
siguiente forma: 
• 400 acciones a nombre del Sr. Enrique Elao Portilla 
• 400 acciones a nombre del Sr. Lupercio Alvarado Reyes 
 
En la actualidad y por las varias modificaciones en la cesión de acciones y participaciones la 
Corporación “CFC S.A”,  cuenta con un capital suscrito actualizado al año 2011 por un valor de     
$ 2.5 millones, teniendo como principal accionista a la compañía “ILARE Investments LLC” con 
una participación total del 80% mientras que “North Drive Business LLC” posee el 20% de 
participación del capital. Ambas empresas de origen estadounidense. 
  
2.2.2 Estructura de la Empresa 
 
Mintzberg: señala que la Estructura Organizacional “es el conjunto de todas las formas en que se 






 En la Corporación “CFC S.A.”, existe únicamente una estructural que se presenta bajo un 
organigrama vertical, en el que se detallan los diferentes niveles jerárquicos de las distintas áreas 
que se gestionan en la organización, sin embargo, es considerable que se genere un organigrama 
estructural un poco más detallado para facilitar la comprensión del soporte empresarial. 
 
A continuación se presenta el organigrama estructural que actualmente tiene establecido la 
organización: 
 
Gráfico N°  1.-  ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL CORPORACIÓN “CFC S.A” 
 
   
   Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
 
Como se puede observar la principal autoridad y por ende el mayor nivel jerárquico es la Junta 
General de Accionistas, formada por accionistas de la compañía legalmente convocados y 
reunidos, es la máxima autoridad y órgano supremo de la misma.  
 
Las decisiones son tomadas por la Junta General de accionistas en conformidad con las leyes y los 
estatutos. Seguidos por la Presidencia Ejecutiva y la Gerencia General. Cuatro departamentos 
forman parte de la organización, tres de ellos: Crédito, Operaciones y Cobranzas son considerados 




 La corporación tiene su matriz en la ciudad de Quito, y cuenta con nueve sucursales a nivel 
nacional ubicadas en las diferentes ciudades: Ambato, Riobamba, Latacunga, Cuenca, Loja, Manta, 
Machala, Guayaquil y Santo Domingo de los Tsáchilas. 
 
En su nómina constan alrededor de 100 empleados, de los cuales únicamente 26 de ellos se 
encuentran en la ciudad de Quito; las actividades que éstos desempeñan en cada uno de los 
departamentos de la organización, se detallan a continuación: 
 
 
DEPARTAMENTO DE CRÉDITO 
 
En este departamento  se realizan actividades que son fundamentales para la empresa, puesto que 
en él se negocian todos los créditos que se otorgan a los clientes, además se coordina las alianzas 
establecidas con las diferentes concesionarias que es donde se debe captar el mayor número de 
financiamientos; se aplica estrategias para proporcionar las mejores condiciones crediticias. Son 
cinco las personas que trabajan en esta área y se describe las actividades de cada uno a 
continuación: 
 
Nº NOMBRE CARGO 
1 Dávila Álvarez Mónica del Rocío Gerente Comercial Regional 
2 Herrera Bustos Víctor Patricio Asesor Comercial 
3 Larrea Marín Juan Andrés Oficial de Crédito 
4 Banguera Valencia Elizabeth Asistente de Crédito 
5 Longo Suarez  Verónica Susana Asistente de Crédito 
 
 
GERENTE COMERCIAL REGIONAL 
 
Actividades:  
1. Reuniones comerciales y contratos con los concesionarios para consolidar negocios en 
Quito. 
2. Manejar al personal comercial. 
3. Llevar estadísticas y seguimiento. 
4. Desarrollo de nuevos procesos de crédito. 
5. Coordinar actividades de manejo de crédito. 
6. Desarrollo de procesos, gestión comercial y crédito. 
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 7. Sustituciones de garantía. 






1. Coordinación de alianzas con las concesionarias a fin de mejorar las condiciones crediticias 
para el cliente. 
2. Visita a los concesionarios para crear y mantener relaciones comerciales. 
3. Asesoría a vendedores y clientes con las solicitudes de crédito, actualización de 
parámetros. 
4. Revisión de solicitudes, central de riesgo y perfil del cliente para enviar al oficial de 
crédito. 
5. Transmitir a la Gerencia Comercial y de Crédito como se encuentra el mercado. 
 
 
OFICIAL DE CRÉDITO 
 
Actividades: 
1. Revisión y análisis de la documentación solicitada al cliente para otorgar o negar los    
créditos. 
2. Calificación de crédito de pre aprobación o negociación. 
3. Ingreso de información al sistema. 
4. Verificación de datos e investigación. 
5. Emisión de órdenes de facturación. 
6. Presentación de solicitudes y documentos al comité de crédito. 
 
 
ASISTENTE DE CRÉDITO 
 
Actividades: 
1. Verificación de créditos. 
2. Ingreso de créditos al sistema. 
3. Revisión de documentos en el departamento legal. 
4. Entrega de documentos completos al departamento de operaciones  para Liquidación. 
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 5. Recepción y pago de comisiones a concesionarias. 
6. Proceso para la emisión de contratos de sustitución. 
7. Coordinación con oficiales externos. 
 
 
DEPARTAMENTO DE OPERACIONES 
 
Dentro de este departamento se ejecutan actividades fundamentales y de vital importancia para la 
organización, se asegura el eficiente, adecuado y oportuno soporte operativo de los servicios que 
brinda la Corporación “CFC S.A.”, además se realizan todas las actividades inherentes a los 
contratos que se suscriben con los cliente, tanto de la compra del vehículo, como de los servicios 
complementarios que se otorga a  personas naturales y jurídicas; en este departamento trabajan 
cinco personas distribuidas en diferentes cargos los cuales se describen a continuación: 
 
Nº Nombre Cargo 
1 Alzamora Andrade Marjorie Jazmín Gerente Operativo 
2 Gómez Artiaga Rosa Mercedes Analista Operativo 
3 Guevara Santillán Sara Alejandra Asistente Operativo 
4 Quirola Quiroz Galo Daniel Asistente Operativo 






1. Planificar, organizar, dirigir y controlar, los movimientos de los contratos propios del giro 
del negocio.  
2. Recepción y archivo de contratos de adhesión. 
3. Presentación del actual de las operaciones pendientes de venta con los respectivos 
intereses. 
4. Actualización de base de pago de dividendos y de saldos de operaciones de clientes. 
5. Actualización y cuadre de saldos de operaciones de las instituciones y pagos de dividendos. 
6. Comprobación de débito y envío de reportes a contabilidad. 
7. Emisión de orden de débito o cheque para pago de dividendos y liquidación de intereses 
para el pago de dividendos. 
8. Actualización y envío de simuladores. 
45 
 
 9. Preparación de información y automatización al sistema POINTEC. 
10. Elaboración de la base de renovaciones de seguros. 
11. Revisión y aprobación de pólizas de seguro renovadas. 
12. Negociaciones para ajustar los saldos de cartera con empresas relacionadas. 
13. Recompras de cartera. 
14. Control y administración del Fideicomiso BANCO DEL PACÍFICO. 
15. Autorización de pagos de pólizas nuevas y renovaciones de seguro. 
16. Autorización de pagos a Trust Fiduciaria. 
17. Control y administración del Fideicomiso TITULARIZACIÓN. 






1. Supervisar y aprobar las diferentes transacciones que se realizan con los clientes y 
proveedores para su correcta liquidación. 
2. Revisión y control de las cajas a nivel nacional. 
3. Validación de pagos de matrículas. 
4. Cálculo de comisiones a vendedores. 
5. Cálculo de comisiones de asesores CFC. 
6. Revisión y control del área y venta de cartera. 
7. Elaboración de reversos o notas de débito de cuentas de clientes. 
8. Autorizaciones al sistemas de reversos o modificaciones de las cajas a nivel nacional. 






1. Ingreso de las operaciones en el Credi-Soft y en el EasySoft. 
2. Alimentación en la base de datos consolidada. 
3. Liquidación de operaciones en el EasySoft. 
4. Control y pago a los concesionarios. 
5. Cuadre de Liquidaciones de la venta de cartera. 
6. Control y entrega de pagarés a custodia de valores. 
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 7. Manejo de caja chica. 
8. Compra general de cartera. 






1. Actualización de la base de datos de abonos y liquidaciones de los clientes. 
2. Endosos de póliza con ACOSAUSTRO. 
3. Envío de pagarés endosados, endoso de seguro, contratos de adhesión a las Instituciones 
Financieras. 
4. Actualización de saldos de toda la cartera pendiente de venta. 
5. Sacar tablas de amortización del sistema de todas las negociaciones vendidas. 
6. Cuadre de fondos acreditados. 
7. Cálculo de intereses, impuestos y spread de negociaciones. 
8. Emisión y envío de reporte de negociaciones a contabilidad. 
9. Proceso de terminación de la adhesión del Fideicomiso. 
10. Realización y coordinación de los créditos con los clientes. 
 
 
DEPARTAMENTO DE COBRANZAS 
 
El departamento de cobranzas también realiza actividades fundamentales en la Corporación, se 
encarga de coordinar y supervisar el proceso de recuperación de cartera (cuentas por cobrar), y 
verificar su registro. A más de ello es el departamento encargado de informar a las Gerencias, así 
como a las otras áreas de la organización sobre el comportamiento de los clientes morosos, en esta 
área existen doce cargos, y las funciones se describen a continuación:  
 
Nº Nombre Cargo 
1 Cobo López Cesar Mauricio Ejecutivo de cobranzas 
2 Jácome Hidalgo Ximena del Rocío Supervisor de cobranzas 
3 Jácome Zurita Ana Patricia Gestor de cobranzas 
4 Moreira Bedoya Dorindo Ferney Supervisor de cobranzas 
5 Pazmiño González Clara Ernestina Ejecutivo de cobranzas 
6 Sánchez  Zurita Gonzalo Andrés Ejecutivo de cobranzas 
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 7 Simbaña Llumiquinga Susana Elvira Gestor de cobranzas 
8 Sosa Sosa Rita Elizabeth Supervisor de cobranzas 
9 Terán Herrera Josefina Alexandra Gestor de cobranzas 
10 Vásconez Cevallos Tania Elizabeth Gestor de cobranzas 
11 Vera Venegas Roberto Miguel Gestor de cobranzas 
12 Zea Sevilla Graciela Magdalena Gestor de cobranzas 
 
 
SUPERVISOR DE COBRANZAS 
 
Actividades: 
1. Supervisión y control diario de la cartera de 1 a 30 días y de 31 a 60 días. 
2. Supervisión de todo el personal (6 personal 0-31) (4 personas de 31-60). 
3. Determinar los casos en los que se necesita asignación a cuadrilla (retiro del auto). 
4. Elaboración del reporte de depósitos para revisión de la caja interna. 
5. Reporte de cheques a caja cada cierre de ciclo (período 3 y 18 de cada mes). 




GESTOR DE COBRANZAS (0 A 30 DÍAS) 
 
Actividades: 
1. Procedimiento de cobranzas de 0 a 30 días. 
2. Análisis de pagos según las estadísticas de pago. 
3. Verificación de los pagos de créditos (si el cliente es reincidente), a través de flujos que 
envían los bancos. 
4. Informar vía telefónica sobre los días de mora y monto de la deuda. 
5. Envío de e-mails a cada gerente de sucursal solicitando información adicional de clientes y  
 confirmación de créditos. 
 
 
EJECUTIVO DE COBRANZAS (31 A 60 DÍAS) 
 
Actividades: 
1. Manejo de cartera de 31 a 60 días. 
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 2. Llamar al cliente, dar aviso para que cancele las cuotas atrasadas del crédito. 
3. Informes de clientes impagos a Gerencia. 
4. Recuperación de cheques devueltos (cheques del cliente). 
5. Atención al cliente personal y vía telefónica. 
 
 
SUPERVISOR DE COBRANZAS (61 A 90 DÍAS) 
 
Actividades: 
1. Manejo de cartera de 61 a 90 días. 
2. Repartir los casos a los abogados externos y otros se gestionar directamente. 
3. Dada de baja en operaciones si hay algún pago en la cuenta. 
4. Control de clientes, cartera a nivel nacional. 
5. Gestión de cobranza. 
 
 
SUPERVISOR DE COBRANZAS (90 + 180 DÍAS) 
 
Actividades: 
1. Manejo de cartera de 120-180 y más de 180 días. 
2. Comité de crédito para aprobación de algún cliente cuando existan las propuestas. 
3. Análisis de un cliente antes de enviarlo a demanda. 
4. Análisis de la posibilidad de la reestructura de una cuenta. 
5. Envío de gestión a otra fiduciaria. 
6. Solicitud de pagarés de clientes para la demanda. 





El departamento financiero ejecuta actividades que apoyan a la gestión fundamental de la 
organización, el cual se encarga de la supervisión y buen uso de los recursos financieros de la 






 Nº Nombre Cargo 
1 Rojas Arias Luis Patricio Gerente Financiero 
2 Guerrero Arias Carlos Alberto Contador 
3 Quintana  Reinoso Evelyn Silvana Asistente contable 






1. Análisis y aprobación de los Estados de Situación Financiera de la Corporación. 
2. Revisar diariamente los correos de transferencias y desembolsos de fondos para su 
aprobación. 
3. Firma y legalización de comprobantes de ingreso y egreso de fondos para su registro 
contable. 
4. Legalización de cheques de pago a proveedores y obligaciones de pago a concesionarios, 
aseguradoras y comisiones. 
5. Análisis y estudio de estados financieros mensuales. 
6. Preparación de informes económicos de la situación económica de la organización y 
reportes para autoridades y accionistas, previo a la toma de decisiones. 
7. Elaboración de reportes económicos mensuales de la situación económica a nivel mundial, 






1. Elaboración de Estados Financieros. 
2. Velar el cumplimiento de las disposiciones de los entes de control. 
3. Velar para que todas las transacciones tengan un sustento legal. 
4. Entregar información periódica a los entes de control. 
5. Cumplir con toda la normativa tributaria en declaraciones. 
6. Velar para que se cumplan las disposiciones y resoluciones de la Junta General de 
Accionistas. 
7. Presentar informes financieros mensuales al Presidente y Gerente de la compañía. 
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 8. Revisión y aprobación de todos los registros contables (comprobantes de ingreso, egreso y 
pagos). 






1. Registro de facturas de compra de todos los proveedores excepto comisionistas. 
2. Elaboración de facturas de venta. 
3. Elaboración y entrega de comprobantes de retención. 
4. Declaración de impuestos fiscales SRI. 
5. Contabilización de provisión y pago de dividendos. 
6. Reposiciones de cajas chicas a nivel nacional. 
7. Registro de ventas de cartera. 
8. Contabilización de reportes de cuadrillas emitidas por el departamento de cobranzas. 
9. Elaboración de anexos contables. 
10. Control o seguimiento de la depuración de cuentas requeridas por el jefe inmediato. 
11. Elaboración del informe de cumplimiento tributario ICT, para su posterior entrega al SRI. 
12. Archivo de documentos como Libros Diarios. 
13. Recepción de reportes entregados por el Dpto. de Tesorería. 
14. Conciliaciones Bancarias. 
15. Pago a proveedores comisionistas en base a facturas aprobadas por operaciones. 
16. Pago a Notarios y Matriculadores e ingreso al sistema. 
 
Habiendo definido cada una de las actividades y funciones que se realizan en los distintos 
departamentos de la Corporación, se observa la falta de coordinación y comunicación entre ellos, lo 
que hace imposible mantener un adecuado alineamiento organizacional, cada departamento trabaja 
independientemente y no bajo medidas encaminadas hacia el logro de un mismo objetivo, existe 
una alta división de trabajo dificultando su coordinación. 
 
A través del presente análisis, se ha podido determinar también que la organización en su 
Estructura, carece de ciertos departamento que son necesarios para la adecuada y completa gestión, 
pudiendo ser esta la causa de no mantener  una correcta coordinación  y comunicación entre 
departamentos para lograr un adecuado alineamiento organizacional,  no cuentan con procesos 
documentados, con un Manual de Funciones ni con un Manual de Procedimientos, se aprecia 
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 también que tres de las cuatro áreas existentes en la organización son ejecutoras de actividades 
fundamentales, y el departamento financiero apoya la gestión de la Corporación. 
 
 
2.2.3 Situación Organizacional 
 
Un modelo de gestión es una forma sistemática y racional para la toma de decisiones propias de 
cada organización.43 
 
En la Corporación “CFC S.A.”, se aprecia un Modelo de Gestión reactivo, ya que no se planifica ni 
se prevé situaciones futuras, la organización se limita a atender problemas que se generan en el día 
a día, sin considerar factores que puedan transgredirla; considerando este modelo de gestión como 
retrógrada, en un mundo que se esfuerza por evolucionar, las organizaciones emplean cada vez 
mejores herramientas de gestión, y si una empresa en esta época toma decisiones por reacción, 
tiende a decaer hasta desaparecer, tal es el caso de la “CFC S.A.”. 
 
Si bien su Estructura Organizacional está conformada por cuatro departamentos, actualmente no 
existe un sistema empresarial alineado, pero todo ello es producto de la falta de planificación. 
 
La Corporación “CFC S.A.” tiene un Modelo de Gestión reactivo, esto significa que no planifica, 
generando  una gran debilidad en la empresa, a pesar de que las personas estén comprometidas con 
el trabajo y posean experiencia y experticia y que se tenga muy buen prestigio e imagen 
Institucional, se debe tomar medidas correctivas urgentes que conduzcan a la organización a un 
futuro de éxito deseado. Esto se lograría a través de una Planificación Estratégica que integre a 
todas las áreas de la organización en la búsqueda de un mismo objetivo, mediante el cumplimiento 
de reglas internas preestablecidas. 
 
2.2.4 Situación Legal 
 
La Corporación “CFC S.A.” está legalmente constituida, registrada en la Superintendencia de 
Compañías, Registro mercantil y demás entes de control pertinentes; mantiene todos sus 
documentos en regla y actualizados. Mantiene sus impuestos al día, es decir, no posee ninguna 





 en el Ministerio de Relaciones Laborales, y cumple con todas sus obligaciones con el Instituto 
Ecuatoriano de Seguridad Social IESS.  
 
Por tratarse de una Intermediaria Financiera, existe un real riesgo jurídico por la elaboración de 
documentos como pagarés, cheques, letras de cambio y contratos; es por ello que la Corporación 
debe apoyarse legalmente con una asesoría jurídica con el fin de aplicar y contemplar las leyes 
vigentes en cada uno de los documentos que realiza con los clientes y proveedores; motivo por el 
cual la empresa cuenta con los servicios de un grande y completo bufete de abogados contratados 
por servicios profesionales. 
  
En la Corporación no existen Políticas internas establecidas en ningún departamento, no se rigen 
bajo un Reglamento Interno de Trabajo ni tampoco poseen un Reglamento de Salud y Seguridad 
Ocupacional, es decir, que las actividades que se realizan no tienen marco legal que las sustente. 
 
Del análisis de la situación legal de la Corporación “CFC S.A.”, podemos concluir que el apoyo 
legal de los asesores es realmente importante, con el fin de precautelar los intereses de la empresa 
evitando conflictos legales. La debilidad que se aprecia es la falta de políticas internas que rijan a la 
Corporación y que mantenga un mismo lenguaje en la forma de actuar de cada uno de los 
empleados y funcionarios de las distintas áreas, además es indispensable la creación de 
Reglamentos que exige la Legislación vigente. 
 
 
2.2.5 Situación del Talento Humano  
 
El área de Talento Humano en una organización ejerce actividades de apoyo, pero muy importantes 
para el correcto desarrollo de la gestión empresarial; en el caso de la “CFC S.A.” no existe un 
departamento específico que se encargue de estas funciones y es por eso que tercerizan las 
siguientes actividades: 
 







 Sin embargo, es evidente que hace falta contratar o tercerizar actividades indispensables para el 
desarrollo del talento humano como son: 
 
• Capacitación 
• Evaluación de desempeño 
• Motivación  
• Plan de carrera y sucesión 
 
Existe estabilidad en el personal que labora en la Corporación, porque poseen un alto nivel de 
experiencia y conocimientos a pesar de no poseer títulos universitarios en un 80%, solo cinco 
personas de 26 tienen estudios de tercer nivel, sin embargo eso no ha sido un impedimento para que 
el desempeño de las personas sea el adecuado, siendo una fortaleza considerando que también 
muchos de los funcionarios están actualmente estudiando y preparándose para enfrentar el mundo 
actual que exige cada vez mayores competencias en las personas.   
 
Nº NOMBRE CARGO TÍTULO 
1 Alzamora Andrade Marjorie Jazmín Gerente Operativo Lic. en contabilidad y auditoría 
2 Dávila Álvarez Mónica del Rocío Gerente Comercial Regional Ing. en administración de empresas
3 Guerrero Arias Carlos Alberto Contador Lic. en contabilidad y auditoría 
4 Herrera Bustos Víctor Patricio Asesor Comercial Ing. en marketing 
5 Rojas Arias Luis Patricio Gerente Financiero Economista 
 
A pesar de lo expuesto anteriormente se nota una debilidad muy grande en la empresa, 
considerando que el Capital Intelectual es el eje principal para el desenvolvimiento de las 
organizaciones, se le debe mantener capacitado y motivado, con el propósito de lograr un apoyo 
sólido que facilite el cumplimiento de metas y objetivos empresariales, lo cual no sucede en la 
“CFC S.A.”. 
 
Es necesario hacer una breve explicación de lo que significa tercerización y cuando es permitido 
realizarlo en las organizaciones: 
 
Tercerización / Outsourcing.- es una estrategia empresarial que se basa en la contratación de 
empresas para que desarrollen actividades que no sean claves para la organización,  este proceso es 
posible siempre que la empresa contratada asuma los servicios prestados por su cuenta y riesgo, 
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 cuente con sus propios recursos financieros, técnicos o materiales, sea responsable por los 
resultados de sus actividades y sus trabajadores están bajo su exclusiva subordinación. 
 
La tercerización como se menciona en el párrafo anterior, puede ser utilizada por las empresas 
siempre y cuando no sean subcontratadas actividades clave, entendidas como las que generan valor 
a la organización, en el caso de la “CFC S.A.”, es correcto el uso de esta estrategia en el área de 
talento humano, puesto que las tareas que se ejecutan son de apoyo en la organización; sin embargo 
sería indispensable tercerizar el resto de actividades de desarrollo de personal que están descritas 
anteriormente. En nuestro país se daba mal uso a la tercerización y se subcontrataba actividades 
clave en la mayoría de las empresas, y es por ello que en el año 2008 apareció un mandato sobre el 
tema de tercerización que dice: 
 
Mandato Constituyente No.8  
Art. 1.- Se elimina y prohíbe la tercerización e intermediación laboral y cualquier forma de 
precarización de las relaciones de trabajo en las actividades a las que se dediquen la empresa o 
empleador. La relación laboral será directa entre trabajador y empleador. 
 
Se identifica como una clara debilidad la carencia de un departamento que administre el Talento 
Humano, porque a pesar de tercerizar estas actividades no existe desarrollo del personal, entendido 
como capacitación, evaluaciones de desempeño, planes de carrera y sucesión y motivación. 
Se identifica una fortaleza en el área de Talento Humano de la Corporación, y es el alto nivel de 
experiencia y conocimientos que poseen los funcionarios en el giro de negocio y en cada una de las 
áreas, generándose así que la organización les brinde estabilidad laboral.  
 
 
2.2.6 Cultura Organizacional 
 
La cultura organizacional, es definida como el conjunto de “valores, creencias y comportamientos 
que se consolidan y comparten durante la vida empresarial. El estilo de liderazgo a nivel de la alta 
gerencia, las normas, los procedimientos y características generales de los miembros de la empresa 
completan la combinación de elementos que forman la cultura de una compañía”.44 
 
Referente al clima laboral entendido como el ambiente humano y físico en el que se desarrolla el 





 comportamiento de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, con su interacción 
con la empresa, con las máquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno; se aprecia 
en la “CFC S.A.” resultados positivos al analizar los siguientes aspectos: 
 
• Independencia.- mide el grado de autonomía de las personas en la ejecución de sus tareas 
habituales, lo cual se apreció bastante en la organización. 
 
• Condiciones físicas.- son las características medioambientales en las que se desarrolla el 
trabajo: la iluminación, el sonido, la distribución de los espacios, la ubicación de las 
personas, las herramientas de trabajo, entre otros; en la Corporación existe una buena 
distribución de los aspectos antes mencionados permitiendo el cuidado y seguridad de las 
personas. 
 
• Liderazgo.- es la capacidad de los líderes para relacionarse con sus colaboradores, lo cual 
si se genera en la “CFC S.A.” ya que los altos líderes son sencillos al interactuar pero 
exigentes al dirigir la gestión de cada una de las áreas de su responsabilidad. 
 
• Relaciones.- esta escala evalúa tanto los aspectos cualitativos como los cuantitativos en el 
ámbito de las relaciones, y se aprecia en la organización buenas relaciones entre todos las 
funcionarios y empleados de todas las áreas. 
 
• Remuneraciones.- la asignación de los salarios en la Corporación contribuyen al buen 
clima laboral, generan un ambiente hacia el logro y fomentan el esfuerzo, ya que son 
equitativamente distribuidos según la preparación académica y grado de responsabilidades 
que desempeñan. 
 
• Igualdad.- es un valor que mide si todos los miembros de la empresa son tratados con 
criterios justos, aspecto que si sucede en la organización sustentada en todos los aspectos 
antes mencionados sin existir discriminación de ningún tipo. 
 
Es incuestionable observar en la Corporación “CFC S.A.”, un clima laboral saludable, producto del 
análisis de varios aspectos anteriormente enumerados; el ejemplo lo imparten y fomentan los 
directivos y superiores de la organización quienes mantienen valores como el compañerismo, 




 Se promueve la puntualidad con el control de un Lector Biométrico, que permite obtener reportes 
de ausentismos y atrasos para tomar medidas correctivas de ser el caso; la vasta experiencia y 
profesionalismo de sus empleados, hace que puedan desempeñar adecuadamente sus funciones a 
pesar de no tener la preparación adecuada para realizarlas, la responsabilidad es la base del 
desempeño en cada uno de ellos. 
 
Su administración radica en los principios de  real compromiso y dedicación; tanto de directivos 
como empleados,  sin que se hayan establecido estrategias que apunten a logro de un mismo 
objetivo y al alcance de las mismas metas, actuando bajo un enfoque reactivo simplemente por las 
circunstancias que se presentan en el entorno. Así mismo esto demuestra que en ella no existe un 
adecuado alineamiento organizacional. 
 
En el proceso de investigación hemos podido constatar que la gente muy poco conoce sobre el tema 
de Planificación Estratégica y Cuadro de Mando Integral, por tal motivo no se ha puesto empeño en 
aplicar algún tipo de herramienta gerencial dentro de la organización, ni de experimentar los 
cambios que la adopción de alguna de estas herramientas podría generar dentro de la “CFC S.A.”. 
 
Tampoco es de mucho interés la inversión en tecnología, no poseen una buena plataforma 
informática que les permita coordinar las actividades de los diferentes departamentos con la mayor 
precisión posible, es insuficiente el desarrollo tecnológico en la “CFC S.A.”. 
 
En algo que la organización no ha escatimado recursos y esfuerzo alguno es en la calidad del 
“servicio y atención al cliente”, brindándole a cada uno de ellos una atención cordial y 
personalizada, generando de esta manera un alto grado de  confianza en cada uno de ellos;  y por 
ende prestigio y una excelente imagen institucional.  
 
En el análisis de la cultura organizacional de la Corporación “CFC S.A” se observan aspectos que 
la vigorizan y fortalecen, tal es caso del saludable clima laboral que existe y  los valores que se 
practican desde los altos líderes de la organización, también es indispensable reconocer la calidad 
del servicio y excelente atención al cliente que brinda el personal que labora en la empresa. 
Una de las principales debilidades que demuestra el análisis es que no se hallan establecidas 
estrategias que apunten hacia el cumplimiento de un mismo objetivo, por lo que no hay un 
adecuado alineamiento organizacional, de igual manera el desconocimiento de lo que es 
Planificación Estratégica, ha provocado que no se ponga empeño en la adopción de alguna 




 2.2.7 Situación Financiera 
 
El presente estudio, tiene como objetivo determinar la situación financiera actual de la Corporación 
“CFC S.A.” y su comportamiento, basándonos en los resultados obtenidos y reflejados en los 
diferentes Estados Financieros (Estado de Situación Financiera y Estado de Resultados Integral)  de 
los años 2010 y 2011 que corresponden a los dos últimos períodos fiscales presentados a la 
Superintendencia de Compañías, de los que analizaremos las variaciones sufridas en las principales 
partidas que los conforman. 
 
A continuación presentamos los Estados Financieros y su posterior análisis; tomando en cuenta que 
en el año 2011 estos han experimentado por primera vez la aplicación de las Normas 
Internacionales de Información Financiera NIIF’s, conforme a lo dispuesto por la Superintendencia 
de Compañías y el Servicio de Rentas Internas. Los efectos de la adopción de estas normas 
permiten la racionalización y ajuste de las cuentas de dichos estados financieros. 
 
 
ANÁLISIS HORIZONTAL DE ESTADOS FINANCIEROS 
 
Con el presente análisis horizontal determinaremos las variaciones absolutas y relativas que han 
sufrido cada una de las partidas de los estados financieros en los dos últimos períodos fiscales 
(2010 y 2011), estableciendo cuál fue su comportamiento o tendencia al crecimiento o 
disminución. 
 
Tabla N°  1. ANÁLISIS HORIZONTAL “ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA” 
CORPORACIÓN CFC S.A. 
ANÁLISIS HORIZONTAL 
ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA 
DETALLE 
CUENTA 2010 2011 VARIACIÓN ABSOLUTA 
VARIACIÓN 
RELATIVA (%) 
ACTIVOS 16.934.942,59 21.493.098,11 4.558.155,52 26,92
ACTIVOS CORRIENTES 3.108.158,16 12.327.803,12 9.219.644,96 296,63
Caja y Bancos 92.582,82 171.399,99 78.817,17 85,13
  Caja Chica     1.490,00 1.489,99     
  Caja general     91.092,82 169.910,00 78.817,18 86,52
Bancos     954.628,31 204.097,74 -750.530,57 -78,62
  Moneda Nacional   771.548,51 157.590,77 -613.957,74 -79,57
  Bancos del exterior   183.079,80 46.506,97 -136.572,83 -74,60
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 Inversiones   2.060.947,03 11.952.305,39 9.891.358,36 479,94
  Renta Fija     57.193,52 859.970,66 802.777,14 1.403,62
  Cartera Comercial   1.426.660,15 2.580.563,99 1.153.903,84 80,88
  Cartera por negociar   577.093,36       
  Derechos Fiduciarios     8.511.770,74     
Deudores Varios     3.899.726,77 4.723.759,49 824.032,72 21,13
  Cuentas por cobrar clientes 3.471.827,09 3.214.498,60 -257.328,49 -7,41
  Operaciones Documentadas 38.310,22 1.071.533,76 1.033.223,54 2.696,99
  Cuentas por Cobrar relacionadas 389.589,46 437.302,69 47.713,23 12,25
  Cuentas por cobrar Personal   424,44     
ACTIVOS NO CORRIENTES   1.960.550,31 1.810.306,49 -150.243,82 -7,66
Activos Fijos     1.960.550,31 1.810.306,49 -150.243,82 -7,66
  Terrenos     1.722.832,95 1.722.832,95 0,00 
  
 
  Muebles, equipos y Vehículos 242.784,15 258.785,29 16.001,14 6,59
  Pinacoteca     138.543,82       
  
Depreciación acumulada de activos 
fijos -143.610,61 -171.311,75   19,29
OTROS ACTIVOS     7.966.507,35 2.631.229,01 -5.335.278,34 -66,97
Deudas del fisco   365.783,54 97.936,17 -267.847,37 -73,23
  Anticipos fiscales   365.783,54 97.936,17     
Cuentas por cobrar   6.419.490,41 1.454.365,63 -4.965.124,78 -77,34
  Cuentas por cobrar   840,71 173.179,78 172.339,07   
  Deudores varios   6.407.260,65 1.277.693,64 -5.129.567,01 -80,06
  Deudas del personal   11.389,05 3.492,21 -7.896,84 -69,34
Diferidos   336.833,45 161.347,67 -175.485,78 -52,10
  Otros activos diferidos   297.096,50 58.347,67 -238.748,83 -80,36
  Anticipos    206.000,00 103.000,00 -103.000,00 -50,00
  Amortización acumulada   -166.263,05       
Otros activos a largo plazo   844.399,95 917.579,54 73.179,59 8,67
  Inversiones     820.357,03 810.357,03 -10.000,00 -1,22
  Derechos fiduciarios   24.042,92 107.222,51 83.179,59 345,96
PASIVOS   15.462.730,47 20.137.545,93 4.674.815,46 30,23
OBLIGACIONES POR PAGAR   6.129.105,61 8.670.598,71 2.541.493,10 41,47
Corto Plazo   6.129.105,61 3.081.696,14 -3.047.409,47 -49,72
  Obligaciones instituciones financieras 3.274.100,17 911.704,31 -2.362.395,86 -72,15
  Bancos Locales   440.405,20 911.704,31 471.299,11 107,01
  Bancos Exterior   2.833.694,97     -100,00
  Otras Instituciones    2.700.013,14 1.154.761,34 -1.545.251,80 -57,23
  Cuenta por pagar Admiorigenes   889,63     
  Cuenta por Pagar Ilare Adm Especial 535.702,90 672.946,71 137.243,81 25,62
  Cobranzas anticipadas   2.164.310,24 399.364,04 -1.764.946,20 -81,55
  
Cta. por Pagar Fideicomiso 2da. 
Titular.   81.560,96     
  Sobregiros     154.992,30 1.015.230,49 860.238,19 555,02
  Sobregiro Pacífico   154.857,15 720.671,92 565.814,77 365,38
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   Sobregiro Bolivariano   135,15       
  Sobregiro Bco. del Austro     133.412,67     
  Sobregiro Austrobank     161.145,90     
Largo Plazo     5.588.902,57     
  Préstamos       5.588.902,57     
Otros Pasivos   9.333.624,86 11.466.947,22 2.133.322,36 22,86
  
Impuestos, retenciones y 
contribuciones 1.099.327,65 1.384.639,64 285.311,99 25,95
  IVA   18.072,83 27.954,22 9.881,39 54,68
  Impuesto a la Renta   1.032.431,20 1.314.539,07 282.107,87 27,32
  Retenciones por Impuesto a la Renta 22.424,49 14.010,84 -8.413,65 -37,52
  
Ret. Imp. Rnta. personal relación de 
dependencia 8.076,22 4.173,29 -3.902,93 -48,33
  Aportes y Dsctos al IESS   18.322,91 23.962,22 5.639,31 30,78
  Cuenta por pagar al personal 269.100,61 624.473,15 355.372,54 132,06
  Remuneraciones por pagar 18.042,77 29.141,54 11.098,77 61,51
  Fondo de reserva   5.530,44 7.177,55 1.647,11 29,78
  Otras cuentas por pagar al personal 245.527,40 588.154,06 342.626,66 139,55
  Otros pasivos por pagar   7.965.196,60 9.457.834,43 1.492.637,83 18,74
  Proveedores   2.332.167,79 2.675.810,50 343.642,71 14,73
  Relacionadas     25.977,36 25.977,36 0,00   
  Otras cuentas por pagar   5.607.051,45 6.756.046,57 1.148.995,12 20,49
PATRIMONIO     1.472.212,12 1.355.552,18 -116.659,94 -7,92
Capital   2.288.207,00 2.525.856,00 237.649,00 10,39
  Capital suscrito pagado   2.288.207,00 2.525.856,00 237.649,00 10,39
Reservas   201.128,11 227.533,53 26.405,42 13,13
  Legales     201.128,11 227.533,53 26.405,42 13,13
Resultados           
  Acumulados     -1.281.177,16 -1.281.177,41     
  Pérdidas ejercicios anteriores -753.742,09 -1.281.177,41 -527.435,32 69,98
  Pérdida ejer. Ant. fastcar   -451.186,93       
  
Pérdida revaluación de inv. en 
acciones -76.248,14       
  Del Ejercicio     264.054,17 -116.659,94 147.394,23 -144,18
  Utilidades   264.054,17 1.290.673,21 1.026.619,04 388,79
  Pérdida por adopción  NIIFS 1ra vez   -1.407.333,15 -1.407.333,15   
PASIVO + PATRIMONIO   16.934.942,59 21.493.098,11 4.558.155,52 26,92
  
 Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
 Elaborado por: Las Autoras 
 
El Activo Total para el año 2010 presentó un saldo de 16.9 millones de dólares mientras que para 
el año 2011, este valor fue de 21.4 millones; registrando una variación del 27% de incremento para 
el año 2011 esto debido a que para este período surgieron ciertas cuentas con importantes 
cantidades, mismas que son analizadas a continuación. 
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 En el Activo Corriente se obtuvo un incremento de 9.2 millones de dólares, representando un 
297% casi tres veces la suma de lo que se alcanzó en el año 2010; esto debido a que en  el período 
2011 se realizaron inversiones de Renta Fija, Cartera Comercial y Derechos Fiduciarios por una 
cantidad de 11.0 millones, logrando un incremento de 9.8 millones con respecto a lo registrado en 
el período 2010. 
 
Deudores Varios.-esta partida registra un incremento del 21.13%, debido a que en la cuenta 
“Operaciones documentadas” se registró un aumento de 1.03 millones de dólares con respecto al 
período 2010 puesto que en este período se realizaron un mayor número de créditos que no 
pudieron ser recuperados.  
 
Activos no Corrientes.- se observa un decremento de 150.2 miles de dólares para el año 2011, lo 
que significa un 7.66% de disminución, este resultado por efectos de la depreciación que sufren los 
activos fijos año a año. 
 
Otros Activos.- en esta partida se evidencia un decremento del 67% de un año a otro representando 
el valor de menos 5.3 millones de dólares, esto se debe especialmente a que en el año 2010 se pagó 
una alta suma de impuestos al fisco, generando para el 2011 un crédito tributario que fue 
compensado en dicho período. En las cuentas por cobrar se registra un decremento de 4.9 millones 
de dólares representando el 77% con respecto al año 2010, esto debido a que en este período existió 
una cuenta por cobrar por proyectos fallidos de aproximadamente 4.0 millones de dólares por lo 
que para el 2011 la auditoría interna, externa en conjunto con la gerencia decidieron dar de baja 
este valor.  
 
El Pasivo Total en el año 2011 alcanza un valor de 20.1 millones de dólares, mientras que en el 
año 2010 este rubro fue de 15.5 millones de dólares, incrementando en un 30% su valor. Este 
resultado debido al incremento de Obligaciones por pagar o Pasivos Corrientes de corto y largo 
plazo que incrementaron para el 2011 un 41% con respecto al 2010. Para el 2011 se observan 
cuentas por pagar a fideicomiso con un saldo de 81 mil dólares, se realizaron sobregiros para 
financiar las operaciones de la organización  al Banco del Austro y Austrobank por 130 mil y 160 
mil dólares respectivamente. Además se registra un préstamo de largo plazo por 5 millones de 
dólares realizado en el año 2011 con los mismos fines, financiar las operaciones de la organización. 
 
El Patrimonio por su parte en el año 2010 fue de 1.5 millones de dólares, mientras que en el año 
2011 descendió a 1.4 millones de dólares; representando un decremento del 8% con un valor de  
menos 116.7 miles de dólares, este resultado surge de la aplicación por primera vez de las Normas 
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 NIIF´s, en las que se racionalizan y estandarizan los estados financieros, afectando al Patrimonio de 
la Empresa. 
 
Del presente análisis se concluye que la organización en el año 2011 operó en mejores condiciones, 
obteniendo resultados positivos, tales como el incremento de sus inversiones logrando que los 
activos totales especialmente los activos corrientes aumenten su valor en una proporción 
extraordinaria. Aunque el pasivo también sufrió un incremento este no fue muy acelerado, por 
efectos del giro del negocio la organización tiene que financiarse a través de terceros manteniendo 
créditos y sobregiros con diferentes Instituciones del Sistema Financiero, de esta manera la deuda 
ha venido superando al patrimonio en los últimos años.  
 
En cuanto al patrimonio en el año 2011 se observó su desaceleración puesto que por efectos de la 
aplicación de las Normas Internacionales de Información Financiera NIIF´s, se racionalizaron 
ciertas cuentas que fueron castigadas con el patrimonio afectando así su resultado. Es claro 
observar que la organización en términos financieros se viene racionalizando y estabilizando por 
recomendaciones de las auditorías externas, internas y  decisiones de la alta Gerencia. 
 
Tabla N°  2.-ANÁLISIS HORIZONTAL “ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL” 
CORPORACIÓN CFC S.A. 
ANÁLISIS HORIZONTAL 
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 
DETALLE 
CUENTA 2010 2011 VARIACIÓN ABSOLUTA 
VARIACIÓN 
RELATIVA 
EGRESOS     3.689.332,76 10.095.396,88 6.406.064,12 173,64
GASTOS DE ADMINISTRACIÓN   456.253,05 3.387.960,61 2.931.707,56 642,56
  Del personal   357.428,63 2.026.946,68 1.669.518,05 467,09
  Sueldos y Salarios   64.470,01 770.951,70 706.481,69 1095,83
  Participación del personal   245.527,40 490.728,39 245.200,99 99,87
  Comisiones   20.673,56 269.221,22 248.547,66 1202,25
  Aportes al IESS   10.340,25 133.790,43 123.450,18 1193,88
  Fondo de reserva   5.557,42 74.194,30 68.636,88 1235,05
  Beneficios sociales   9.038,23 116.829,61 107.791,38 1192,62
  Vacaciones   312,16 6.706,13 6.393,97 2048,30
  Refrigerio     64,60 1.308,25 1.243,65 1925,15
  Uniformes     47.040,00     
  Bonificaciones desahucio   1.445,00 2.563,10 1.118,10 77,38
  Jubilación Patronal     97.425,67     
  Bonificación por eficiencia     16.000,00     
  Gastos varios personal     187,88     
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   Servicios de terceros   98.824,42 1.361.013,93 1.262.189,51 1277,20
  Arriendos   4.126,56 54.965,81 50.839,25 1232,00
  Gastos de condominio     4.864,76     
  Agua y luz   8,25 163,09 154,84 1876,85
  Teléfono     1.089,67 18.022,02 16.932,35 1553,90
  Papelería  y útiles de oficina 951,80 13.495,62 12.543,82 1317,91
  Servicio de copiado   304,72 2.542,73 2.238,01 734,45
  Servicio de impresión   766,00 4.239,76 3.473,76 453,49
  Gasto de computación   196,00 39.265,68 39.069,68 19933,51
  Servicios prestados PJ   1.800,00 9.979,52 8.179,52 454,42
  Reparación y mant. Vehículos recup. 2.892,58 14.319,54 11.426,96 395,04
  Custodia y archivo   53,60 882,08 828,48 1545,67
  Telefónica celular   1.235,14 19.744,19 18.509,05 1498,54
  Atención a clientes     1.795,55     
  Transporte     274,75 2.585,58 2.310,83 841,07
  Movilizaciones   266,80 2.104,69 1.837,89 688,86
  Correo, fletes y embalaje   1.540,46 31.319,44 29.778,98 1933,12
  Gastos de viaje   4.093,73 14.879,34 10.785,61 263,47
  Honorarios a profesionales 6.720,00 160.169,80 153.449,80 2283,48
  
Honorarios notarios y registro 
propiedad 6.848,68 208.898,30 202.049,62 2950,20
  Honorarios personas jurídicas 13.575,51 163.196,00 149.620,49 1102,14
  Servicios especializados   18.180,49 171.545,84 153.365,35 843,57
  Comisiones ventas   33.555,71 415.103,02 381.547,31 1137,06
  Otros gastos   343,97 6.931,57 6.587,60 1915,17
OTROS EGRESOS     3.233.079,71 6.707.436,27 3.474.356,56 107,46
  Otros   185.833,12 1.272.946,86 1.087.113,74 584,99
  Gastos bancarios   7.936,80 116.722,94 108.786,14 1370,65
  Intereses pagados    54.195,30 763.640,03 709.444,73 1309,05
  Valorizaciones   35.487,84 24.113,25 -11.374,59 -32,05
  Otros gastos operacionales 88.213,18 368.470,64 280.257,46 317,70
  
Provisiones, Amortización y 
Depreciación 38.886,79 630.866,18 591.979,39 1522,31
  Provisiones   35.000,00 600.000,00 565.000,00 1614,29
  
Amortización gastos de 
establecimiento y reorganización 1.828,99 1.560,09 -268,90 -14,70
  Depreciación de activos fijos 2.057,80 29.306,09 27.248,29 1324,15
  Contribuciones e Impuestos 1.141.295,14 1.828.978,52 687.683,38 60,25
  Contribución Super. Compañías     13.886,65     
  Impuestos municipales   169,35 12.165,70 11.996,35 7083,76
  Impuestos varios   1.141.125,79 1.802.926,17 661.800,38 58,00
  Otros gastos no operacionales 1.867.064,66 2.974.644,71 1.107.580,05 59,32
INGRESOS   536.018,76 11.386.070,09 10.850.051,33 2024,19
COMISIONES RECIBIDAS   136.163,17 2.191.420,33 2.055.257,16 1509,41
  Servicios de intermediación 136.163,17 2.191.420,33 2.055.257,16 1509,41
  Servicio de cobranza   23.649,78 346.044,97 322.395,19 1363,21
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   Asesoría   84.335,00 1.000.960,00 916.625,00 1086,89
  Servicios adicionales pre cancelación 10.454,67 237.512,07 227.057,40 2171,83
  Servicios de Call center   17.283,72 257.798,40 240.514,68 1391,57
  Servicios adicionales   440,00 349.104,89 348.664,89 79242,02
OTRAS RENTAS   399.855,59 9.194.649,76 8.794.794,17 2199,49
  Intereses Ganados   304.196,31 7.749.645,28 7.445.448,97 2447,58
  Valorizaciones     376.488,54     
  Otros cobranza   66.445,07 820.435,48 753.990,41 1134,76
  Ingresos no operativos   5.961,20 126.039,61 120.078,41 2014,33
  Otros ingresos operacionales 23.253,01 122.040,85 98.787,84 424,84
RESULTADOS INGRESOS - EGRESOS -3.153.314,00 1.290.673,21     
 
 Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
 Elaborado por: Las Autoras 
 
En el presente análisis hacemos referencia las cuentas de mayor relevancia de las que se obtuvo las 
variaciones absolutas y relativas; dentro de lo cual podemos apreciar que los Egresos se 
incrementaron en un 137% con respecto al año 2010, este resultado obtenido se debe a que en el 
año 2011 se enfatizaron esfuerzos humanos y técnicos para poder alcanzar la meta propuesta que 
fue mantener el spread o margen de beneficio esperado que es el 4%, teniendo como consecuencia 
el incremento en los gastos de administración del personal y servicios de terceros. La partida Otros 
Ingresos también sufrió un incremento considerable del 107.46%  este resultado por el incremento 
en intereses pagados por los créditos realizados para financiar las operaciones de la empresa y el 
incremento de 1.1 millones de dólares en gastos no operacionales. 
 
Por su parte los Ingresos tuvieron un incremento considerable de 10.9 millones de dólares 
representando un 2024%, lo que evidencia la notable recuperación que la empresa logró en el año 
2011con respecto al año 2010. Este resultado como consecuencia del incremento de las Rentas en 
Intereses ganados, ya que en este período la empresa mantuvo estabilidad y su spread fue el 
esperado pudiendo así mantener el 4%  de ganancia en todas sus operaciones, generando alrededor 
de 7.7 millones de dólares. 
 
En sus resultados es claro observar la recuperación que ha tenido la organización registrando para 
el 2011 una utilidad bruta de 1.2 millones de dólares, mientras que en el 2010 tuvo una pérdida 
bruta de 3.1 millones, representando el 140% de incremento resultado que es muy bueno ya que la 






 ANÁLISIS VERTICAL DE ESTADOS FINANCIEROS 
 
A través del presente análisis determinaremos la participación o peso de cada una de las cuentas y 
su representación dentro del total reflejado en cada estado financiero.   
 
Tabla N°  3.- ANÁLISIS VERTICAL “ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA” 
CORPORACION CFC S.A. 
ANÁLISIS VERTICAL 
ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA
CUENTA PARCIAL SUBTOTAL TOTAL % 
ACTIVO     21.493.098,11 100,00 
ACTIVOS CORRIENTES   12.327.803,12   57,36 
Caja y Bancos 171.399,99     1,39 
Bancos 204.097,74     1,66 
Inversiones 11.952.305,39     96,95 
DEUDORES VARIOS   4.723.759,49   21,98 
ACTIVO NO CORRIENTE   1.810.306,49   8,42 
Activos Fijos 1.810.306,49       
OTROS ACTIVOS   2.631.229,01   12,24 
Deudas del fisco 97.936,17     3,72 
Cuentas por cobrar 1.454.365,63     55,27 
Diferidos 161.347,67     6,13 
Otros activos a largo plazo 917.579,54     34,87 
PASIVOS     20.137.545,93 100,00 
OBLIGACIONES POR PAGAR   8.670.598,71   43,06 
Corto Plazo 3.081.696,14     35,54 
Largo Plazo 5.588.902,57     64,46 
OTROS PASIVOS   11.466.947,22   56,94 
PATRIMONIO     1.355.552,18 100,00 
Capital   2.525.856,00   186,33 
Reservas   227.533,53   16,79 
Resultados   -1.397.837,35   -103,12 
PATRIMONIO TOTAL         
PASIVO + PATRIMONIO     21.493.098,11   
 
  Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
  Elaborado por: Las Autoras 
 
Como denota  la Tabla Nº 3 que pertenece al Estado de Situación Financiera  de la Corporación 
“CFC S.A.”; se observa que la estructura del activo se concentra con un 57.36% en activos 
corrientes, notándose que la cuenta de mayor importancia dentro de ellos son las inversiones en 
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 derechos fiduciarios que constituyen el 96.95%, lo que constituye un comportamiento normal por 
el giro de negocio y las operaciones que realiza. 
 
Otra de las partidas de mayor representación es la de Deudores varios representando el 21.98% del 
total de los activos, esto debido al giro del negocio que financia la cartera automotriz. 
Los activos no corrientes constituidos por los activos fijos únicamente representan el 8.42% con 
respecto al total de los activos, lo que quiere decir que la empresa no posee o necesita de un mayor 
número de activos fijos. 
 
En cuanto a los otros activos de la empresa este constituye el 12.24% del total del los activos 
concentrando su representación en el rubro cuentas por cobrar que como lo habíamos mencionado 
antes se debe al giro del negocio. 
 
La empresa se encuentra financiada en un 43.06% por deudas con terceros especialmente con las 
Instituciones Financieras con las que la organización mantiene relaciones comerciales, de estas 
obligaciones por pagar la cuenta de mayor representación es la cuenta obligaciones a largo plazo. 
En cuanto a los Otros pasivo de la empresa esta partida constituye el 56.94% del total de los 
pasivos, mismos que están constituidos por cuentas por pagar a proveedores, al personal, impuestos 
al fisco, entre otros. 
 
En el análisis del Patrimonio es importante destacar que en el año 2011 por primera vez se aplicó 
las Normas Internacionales de Información Financieras (NIIF´S), en los Estados Financieros de la 
Corporación, generando la afectación del Capital Social de la misma; específicamente se vio 
afectado por el rubro Resultados, el cual se compone de la suma de varias cuentas que a lo largo del 
ciclo de la organización constaban en distintos grupos tales como Inversiones, Cuentas Incobrables, 
entre otros, la suma de estos rubros que de una u otra manera en Balances anteriores constaban 
como Activos, fueron castigados con la aplicación de estas Normas generando como resultado que 
de los 2.8 millones de dólares que representan al Capital más las Reservas, se reduzcan  en 103.1% 










 Tabla N°  4 .- ANÁLISIS VERTICAL “ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL” 
CORPORACIÓN CFC S.A. 
ANÁLISIS VERTICAL 
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL  
CUENTA PARCIAL SUBTOTAL TOTAL % 
EGRESOS    10.095.396,88 100,00%
GASTOS DE ADMINISTRACIÓN   3.387.960,61   33,56%
  Del personal 2.026.946,68     59,83%
  Servicios de terceros 1.361.013,93     40,17%
OTROS EGRESOS   6.707.436,27   66,44%
  Otros 1.272.946,86     18,98%
  Provisiones, Amortización Deprecia. 630.866,18     9,41%
  Contribuciones e Impuestos 1.828.978,52     27,27%
  Otros gastos no operacionales 2.974.644,71    44,35%
INGRESOS     11.386.070,09 100,00%
COMISIONES RECIBIDAS   2.191.420,33   19,25%
  Servicios de intermediación 2.191.420,33      
OTRAS RENTAS   9.194.649,76   80,75%
  Intereses Ganados 7.749.645,28     84,28%
  Valorizaciones 376.488,54     4,09%
  Otros cobranza 820.435,48     8,92%
  Ingresos no operativos 126.039,61     1,37%
  Otros ingresos operacionales 122.040,85     1,33%
RESULTADOS INGRESOS -EGRESOS        1.290.673,21   
   
  Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
  Elaborado por: Las Autoras 
 
Observamos que los Egresos están constituidos en mayor proporción por la partida Otros Egresos 
con una participación del 66.44% del total, este resultado por los gastos incurridos para financiar 
las operaciones de la empresa como gastos bancarios, otra de las cuentas de mayor relevancia 
dentro de otros egresos son los Gastos no operacionales representado por el 44.35%, esto debido a 
que se incurrieron en gastos que no tienen relación con el giro normal del negocio. 
En cuanto a los Gastos de Administración esta partida representa el 33.56% del total de los egresos, 
gastos que son básicamente del personal y los realizados para el normal funcionamiento de la 
organización. 
 
La estructura de los Ingresos está constituida por la partida Otras rentas con un 80.75% del total, 
representando la cuenta de mayor participación; este resultado gracias a los Intereses Ganados en 
las operaciones realizadas en el período, ya que las tasas referenciales de consumo (15.20%) y de 
venta (11.20%) se mantuvieron estables permitiéndole a la organización alcanzar su spread 
esperado que es del 4%. 
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 Otra partida que constituye a los Ingresos, son las Comisiones Ganadas por intermediación, esta 
partida alcanza el 19.25% de participación, valor que se considera no muy relevante comparado 
con los resultados obtenidos en los Intereses ganados. 
 
Analizados los Ingresos y Egresos en los que incurre la organización para su normal desarrollo 
obtenemos como resultado para este período una utilidad bruta de 1.2 millones de dólares, 
resultados que son positivos lo cual nos indica que la compañía se preocupa por mantener y  




Con el propósito de reflejar en forma objetiva el comportamiento económico - financiero de la 
“Corporación CFC S.A”; a continuación se presenta un análisis de los principales indicadores o 
razones financieras, que permitirán obtener patrones y tendencias de las diferentes cuentas 
contables que forman parte de los Estados Financieros.  
 
Tabla N°  5.- INDICADORES FINANCIEROS 
LIQUIDEZ
  2010 2011 
CAPITAL DE TRABAJO (Activo Corriente - Pasivo Corriente) -3.020.947 3.657.204 
RAZÓN CORRIENTE (Activo Corriente / Pasivo Corriente) 0,51 1,42 
SOLVENCIA
ENDEUDAMIENTO SOBRE ACTIVOS TOTALES 
(Pasivo Total /Activo Total) 
0,91 0,94 
APALANCAMIENTO (Activo Total /Patrimonio) 11.50 15.86 
RENTABILIDAD
RENDIMIENTO SOBRE PATRIMONIO (ROE) - 62,32% 
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS (ROA) - 3,93% 
 
  Fuente: Corporación “CFC S.A.” 









 INDICADORES DE LIQUIDEZ 
 
CAPITAL DE TRABAJO 
Este indicador permite determinar los recursos requeridos por la empresa para cubrir necesidades 
de: insumos, materia prima, mano de obra, reposición de activos fijos, etc.; los mismos que deben 
estar disponibles a corto plazo.  
 
Gráfico N°  2.- CAPITAL DE TRABAJO 
 
  Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
  Elaborado por: Las Autoras 
 
Este indicador de liquidez en la Corporación “CFC S.A” ha presentado una tendencia irregular a 
través de los años analizados producto de las variaciones del activo corriente; de tal manera que a 
diciembre del año 2010 este indicador alcanzó un valor negativo de 3.0 millones de dólares, al 
obtener este resultado la organización no pudo cubrir sus pasivos a corto plazo, puesto que sus 
activos corrientes no fueron suficientes, sin embargo la organización se pudo mantener en 
operación. 
 
Para el año 2011 se observa una importante  recuperación en los resultados reflejando para tal 
período un capital de trabajo de 3.7 millones de dólares, este notable incremento gracias a los 
esfuerzos por recuperar cartera vencida  y por las inversiones realizadas en derechos fiduciarios, 
con lo que se logró que los activos corrientes incrementen en gran proporción generando liquidez y 




La Razón corriente mide la capacidad que tiene la empresa para cumplir con sus obligaciones 
financieras a corto plazo. Analizados los resultados de la CFC en base a este criterio se observa lo 
siguiente: 
 
Gráfico N°  3.- RAZÓN CORRIENTE 
 
  Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
  Elaborado por: Las Autoras 
 
En el año 2010 este índice fue de 0,51 veces; lo que significa que la empresa no estuvo en 
condiciones de atender sus obligaciones financieras a corto plazo, ratificando la insuficiencia en su 
Capital de Trabajo. Mientras que para el año 2011, este indicador incrementó a 1,42 veces; es decir, 
que para este período la empresa cuenta por cada dólar de deuda, 1.42 dólares para atender y 
respaldar sus deudas de corto plazo, demostrando liquidez. 
 
 
INDICADORES DE SOLVENCIA 
 
ENDEUDAMIENTO SOBRE ACTIVOS TOTALES 
Este índice permite determinar el nivel de autonomía financiera, mientras más elevado es el  
indicador significa que la empresa depende mucho de sus acreedores y que dispone de una limitada 
capacidad de endeudamiento, como es el caso de la CFC, en el año 2010 este índice fue del 91% 
demostrando que los acreedores tienen un alto nivel de participación sobre los activos totales de la 
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 empresa,  para el año 2011 este indicador fue del 94% más alto, aún este resultado se le atribuye a 
los préstamos de corto y mediano plazo que se realizaron, lo cual representa un porcentaje riesgoso 
para la empresa, manteniendo comprometido casi en su totalidad el patrimonio con los acreedores. 
 
Gráfico N°  4.- ENDEUDAMIENTO SOBRE ACTIVOS TOTALES 
  
                        Fuente: Corporación “CFC S.A.” 





El apalancamiento demuestra en unidades monetarias el número de activos que se han conseguido 
por cada unidad monetaria de patrimonio, obteniendo para la CFC los siguientes resultados. 
En el año 2010 se observa que del total del patrimonio 11.5 unidades fueron invertidas en activos 
mientras que para el año 2011 esta proporción incremento en 4 puntos alcanzando el 15.86 









 Gráfico N°  5.- APALANCAMIENTO 
 
 
                          Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
          Elaborado por: Las Autoras 
 
 
RENDIMIENTO SOBRE EL PATRIMONIO (ROE) 
 
En el año 2010 no existió un rendimiento sobre el Patrimonio, por lo que no fue posible determinar 
dicho Índice; pero en el año 2011 el ROE fue del 62,32%, es un porcentaje aceptable que 
representa que con la mínima inversión de los socios, la Corporación en su giro de negocio logra 
rendir positivamente el Capital Social. 
 
Gráfico N°  6.- RENDIMIENTO SOBRE EL PATRIMONIO 
 
   Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
   Elaborado por: Las Autoras 
72 
 
 RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS (ROA) 
 
De igual manera que con el ROE, en el año 2010 no se obtuvo rendimiento sobre los Activos, 
imposibilitando el cálculo del ROA; sin embargo, en el año 2011 dicho Índice fue del 3,93%, 
demostrando que la empresa no aprovecha oportunamente los Activos que dispone, considerando 
que si se invierte en otras fuentes la rentabilidad que generaría sería mucho mayor. 
 
Gráfico N°  7.- RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS 
 
  Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
  Elaborado por: Las Autoras 
 
Luego de realizado el análisis de la Situación Financiera de la Corporación “CFC S.A.”, es 
evidente apreciar en los Estados Financieros, que en el año 2010 existió pérdida producida porque 
el spread de negociación no se logró de la forma esperada; sin embargo en el año 2011, los 
Ingresos crecieron considerablemente; la consecuencia negativa de los resultados tan cambiantes 
que se observa en los Estados Financieros de los dos últimos años es sin duda la gran debilidad que 
se genera por la inadecuada planificación financiera, los índices del año 2010 nos permiten analizar 
los rubros y partidas que tuvieron mayor incidencia; referente a los indicadores de liquidez  son  
negativos, los de solidez están por debajo del nivel aceptable y los de rentabilidad no existen todo 
esto en el año 2010; la pronta recuperación que tuvo la Corporación un año después de forjar 
pérdida, se debe según teorías de los expertos en el tema dentro de la organización, a la alta 
rentabilidad que produce el giro de negocio en el cual se trabaja con capital ajeno, también depende 
mucho del interés que cobren las Entidades Financieras al momento que otorgan créditos a la “CFC 
S.A”, es decir, en el año 2010 se debía pagar más intereses de los que se ganaba por el 
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 financiamiento de los vehículos; a pesar de generar pérdida es necesario en ciertos casos seguir con 
las actividades habituales y propender a la pronta recuperación del capital invertido. 
 
2.2.8 Identificación de Factores Clave 
 
Finalizado el análisis de la situación interna y externa de la Corporación CFC S.A, se ha podido 
identificar  sus principales aspectos fuertes y débiles; permitiéndonos de tal forma fijar fortalezas,  
debilidades, oportunidades y amenazas; las mismas que serán descritas a continuación.   
 
 




Las fortalezas, son los puntos fuertes de una organización, determinadas en base al análisis de los 
principales factores internos, positivos y controlables. Determina lo que la empresa hace bien, o lo 
que tiene que la hace fuerte frente a la competencia, en conjunto estas constituyen una ventaja 
competitiva para la organización. En la Corporación CFC S.A., se han identificado las siguientes 
fortalezas:  
 
• Buena participación en el financiamiento de unidades vendidas a nivel nacional 
• Seleccionar la cartera a través del análisis de buró de crédito  
• Respalda sus operaciones a través de una garantía fiduciaria. 
• Agrega valor a sus operaciones fortaleciendo así la calidad de sus servicios 
• Cuenta con nueve sucursales a nivel nacional 
• Cuenta con el apoyo de asesores legales de gran prestigio 
• Cumplimiento adecuado de obligaciones legales 
• Alto compromiso del personal con la Corporación 
• Personal con alto nivel de experiencia y conocimientos 
• Saludable clima laboral 
• Calidad del servicio y excelente atención al cliente 








Aquí se incluyen los factores internos y negativos que registra una organización y tienen que ser 
suprimidos, eliminados y olvidados por todos los actores del sistema organizativo, sin excepciones. 
En la Corporación CFC S.A. se han identificado las siguientes debilidades: 
 
• Dependencia directa de otras entidades 
• Carece de departamentos necesarios para la completa gestión empresarial 
• Falta de comunicación y coordinación entre departamentos 
• Falta de procesos documentados y de un Manual de Procesos 
• No cuenta con políticas ni normas internas en cada una de las áreas de la organización 
• No se trabaja bajo un mismo objetivo 
• Administración bajo un sistema de gestión reactivo sin planificación ni aplicación de 
herramientas gerenciales ni tecnológicas 
• Carece de un departamento que administre el Talento Humano 
• No existe desarrollo del personal 
• Falta de alineamiento organizacional 
• Desconocimiento de herramientas gerenciales como la Planificación Estratégica 
• Desinterés de invertir en innovación tecnológica 
• Insuficiente planificación financiera 
• Variaciones inesperadas en el spread de negociación 
 
 




Son aspectos externos y positivos que están potencialmente al alcance de la organización, 
naturalmente, deben ser aprovechados, explotados y materializados por accionistas, líderes y 
autoridades del sistema. Para la Corporación CFC S.A., se presentan las siguientes oportunidades. 
 
• Proceso de inserción de reposición de vehículos para cuidar el medio ambiente 
• Desarrollo de nuevas tecnologías que promueve la compra de vehículos híbridos 
• Respaldo de Instituciones financieras de gran prestigio lo que le permite obtener recursos 
con mayor facilidad.  
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 • Capacidad de generar capital de operación 
• Trabaja con todas las concesionarias de vehículos de todas las marcas 
• Afianzar alianzas con empresas concesionarias comercializadoras de vehículos 





Van constituidas por aspectos externos y negativos latentes, que amenazan el progreso normal de la 
organización y tienen que ser identificados para poder evitarlos y contrarrestarlos por parte de los 
dueños y directivos del sistema organizativo. Las principales amenazas que presenta el entorno 
para la organización son las siguientes: 
 
• Sobre endeudamiento y falta de capacidad de pago, provocando un alto riesgo de 
morosidad y cartera vencida 
• Incremento de precios en los vehículos por aumento del impuesto a la salida de capitales 
• Disminución de importación de vehículos 
• Establecimiento de cupos de importación de vehículos 
• Falta de definición de políticas de comercio exterior que afectan a las industrias y al cliente 
• Incertidumbre e inestabilidad en sectores empresariales incluido el automotriz 
• Disminución de la demanda por la desaceleración del ingreso disponible y el incremento de 
precios 
• Imposición de varias políticas que afectan los precios de los bienes importados 
• Deterioro del poder adquisitivo 
• Desaceleración del ingreso disponible de las familias 
• Pérdida en la capacidad de pago 
• Deterioro del poder adquisitivo 
• Riesgo en la recuperación de cartera 
• Pérdida en la adquisición de cartera automotriz 
• Promulgación de leyes que establecen rígidas condiciones de acceso al crédito  










FODA, es el acrónimo de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, este análisis 
permite determinar si la organización está capacitada para desempeñarse en su medio; mientras 
más competitiva sea, mayor probabilidad de éxito tendrá.   
 
El objetivo del análisis FODA es determinar las ventajas competitivas de la organización y en base 
a ellas formular las estrategias que la llevaran al cumplimiento de la visión. El desarrollo de la 
estrategia comprende tres elementos: el primero es identificar una ventaja distintiva o comparativa; 
el segundo es encontrar un "nicho" en el medio el segmento del mercado compatible con la visión; 
y el tercero es encontrar el mejor acoplamiento entre las ventajas competitivas las comparativas y 
los nichos que están a su alcance.   
 
Las estrategias deben ser formuladas de tal forma que permitan aprovechar fortalezas, prevenir el 





El presente análisis, consta de los siguientes pasos: 
  
2.3.1 Identificación de factores clave 
 
En base al análisis interno y externo de la organización, debe hacerse la agrupación de factores 
clave, identificados cada uno de ellos en Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas; para 






1 Buena participación en el financiamiento de unidades vendidas a nivel nacional 1 
Proceso de inserción de reposición de vehículos para 
cuidar el medio ambiente 
2 Seleccionar la cartera a través del análisis de buró de crédito  2 
Desarrollo de nuevas tecnologías que promueve la 
compra de vehículos híbridos 
3 Respalda sus operaciones a través de una garantía fiduciaria. 3 
Respaldo de Instituciones financieras de gran prestigio 
lo que le permite obtener recursos con mayor facilidad. 
4 Agrega valor a sus operaciones fortaleciendo así la calidad de sus servicios 4 Capacidad de generar capital de operación 
5 Cuenta con nueve sucursales a nivel nacional 5 Trabaja con todas las concesionarias de vehículos de todas las marcas 
6 Cuenta con el apoyo de asesores legales de gran prestigio 6 
Afianzar alianzas con empresas concesionarias 
comercializadoras de vehículos 
7 Cumplimiento adecuado de obligaciones legales 7 Pertenecer a tres de los grupos económicos más importantes de Latinoamérica 
8 Alto compromiso del personal con la Corporación     
9 Personal con alto nivel de experiencia y conocimientos     
10 Saludable clima laboral     
11 Calidad del servicio y excelente atención al cliente     
12 Negocio altamente rentable     
DEBILIDADES AMENAZAS 
1 Dependencia directa de otras entidades 1 
Sobre endeudamiento y falta de capacidad de pago, 
provocando un alto riesgo de morosidad y cartera 
vencida 
2  Carece de departamentos necesarios para la completa gestión empresarial 2 
Incremento de precios en los vehículos por aumento 
del impuesto a la salida de capitales 
3 Falta de comunicación y coordinación entre departamentos 3 Disminución de importación de vehículos 
4 Falta de procesos documentados y de un Manual de Procesos 4 Establecimiento de cupos de importación de vehículos 
5  No cuenta con políticas ni normas internas en cada una de las áreas de la organización 5 
Falta de definición de políticas de comercio exterior 
que afectan a las industrias y al cliente 
6 No se trabaja bajo un mismo objetivo 6 Incertidumbre e inestabilidad en sectores empresariales incluido el automotriz 
7 
Administración bajo un sistema de gestión reactivo sin 
planificación ni aplicación de herramientas 
gerenciales ni tecnológicas 
7 Disminución de la demanda por la desaceleración del ingreso disponible y el incremento de precios 
8 Carece de un departamento que administre el Talento Humano 8 
Imposición de varias políticas que afectan los precios 
de los bienes importados 
9 No existe desarrollo del personal 9 Deterioro del poder adquisitivo 
10 Falta de alineamiento organizacional 10 Desaceleración del ingreso disponible de las familias 
11 Desconocimiento de herramientas gerenciales como la Planificación Estratégica 11 Pérdida en la capacidad de pago 
12 Desinterés de invertir en innovación tecnológica 12 Deterioro del poder adquisitivo 
13 Insuficiente planificación financiera 13 Riesgo en la recuperación de cartera 
14 Variaciones inesperadas en el spread de negociación 14 Pérdida en la adquisición de cartera automotriz 
   15
Promulgación de leyes que establecen rígidas 
condiciones de acceso al crédito  




 2.3.2 Matrices de impacto de la Corporación “CFC S.A.” 
 
La elaboración de la presente matriz, permitirá definir el impacto que cada fortaleza, oportunidad, 
debilidad y amenaza, produce en la organización, dentro de esta se hará una categorización de los 
factores clave en base a una calificación dada a cada una de ellas, y serán seleccionadas en escala 
descendente. La matriz de impacto que se presentó en el análisis de la Corporación CFC arrojó los 
siguientes resultados: 
    
Tabla N°  6.- MATRIZ DE IMPACTO INTERNO  
COMPONENTES 
GRADO   GRADO   GRADO    
FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO 
ALTO MEDIO BAJO ALTO MEDIO BAJO ALTO  MEDIO BAJO
ALIANZAS INSTITUCIONALES   
Buena participación en el 
financiamiento de unidades 
vendidas a nivel nacional 
  X           3F   
Seleccionar la cartera a través del 
análisis de buró de crédito      X           1F 
Respalda sus operaciones a través de 
una garantía fiduciaria. X           5F     
Agrega valor a sus operaciones 
fortaleciendo así la calidad de sus 
servicios 
X           5F     
Dependencia directa de otras 
entidades         X     3D   
ESTRUCTURA DE LA 
EMPRESA   
Cuenta con nueve sucursales a nivel 
nacional   X           5F   
Carece de departamentos necesarios 
para la completa gestión empresarial       X     5D     
Falta de comunicación y 
coordinación entre departamentos       X     5D     
Falta de procesos documentados y 
de un Manual de Procesos       X     5D     
SITUACIÓN LEGAL   
Cuenta con el apoyo de asesores 
legales de gran prestigio     X           1F 
Cumplimiento adecuado de 
obligaciones legales   X           3F   
No cuenta con políticas ni normas 
internas en cada una de las áreas de 
la organización 




ORGANIZACIONAL   
Alto compromiso del personal con 
la Corporación   X           3F   
No se trabaja bajo un mismo 
objetivo         X     3D   
Administración bajo un sistema de 
gestión reactivo sin planificación ni 
aplicación de herramientas 
gerenciales ni tecnológicas 
      X     5D     
SITUACIÓN DEL TALENTO 
HUMANO   
Personal con alto nivel de 
experiencia y conocimientos X           5F     
Estabilidad laboral     X           1F 
Carece de un departamento que 
administre el Talento Humano         X     3D   
No existe desarrollo del personal         X     3D   
CULTURA ORGANIZACIONAL   
Saludable clima laboral X           5F     
Calidad del servicio y excelente 
atención al cliente X           5F     
Falta de alineamiento organizacional         X     3D   
Desconocimiento de herramientas 
gerenciales como la Planificación 
Estratégica 
        X     3D   
Desinterés de invertir en innovación 
tecnológica         X     3D   
SITUACIÓN FINANCIERA   
Negocio altamente rentable X           5F     
Insuficiente planificación financiera       X     5D     
Variaciones inesperadas en el spread 
de negociación         X     3D   
 
Fuente: Corporación “CFC S.A.” 






 Tabla N°  7.- MATRIZ DE IMPACTO EXTERNO 
COMPONENTES 
GRADO GRADO GRADO 
OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO 
ALTO MEDIO BAJO ALTO MEDIO BAJO ALTO MEDIO BAJO
FACTOR AMBIENTAL   
Proceso de inserción de reposición 
de vehículos para cuidar el medio 
ambiente 
    X           1O 
Desarrollo de nuevas tecnologías 
que promueve la compra de 
vehículos híbridos 
    X           1O 
ALIANZAS INSTITUCIONALES   
Respaldo de Instituciones 
financieras de gran prestigio lo que 
le permite obtener recursos con 
mayor facilidad.  
X           5O     
Capacidad de generar capital de 
operación X           5O     
Trabaja con todas las concesionarias 
de vehículos de todas las marcas   X           3O   
Afianzar alianzas con empresas 
concesionarias comercializadoras de 
vehículos 
X           5O     
FACTOR ECONÓMICO   
Sobre endeudamiento y falta de 
capacidad de pago, provocando un 
alto riesgo de morosidad y cartera 
vencida 
      X     5A     
Incremento de precios en los 
vehículos por aumento del impuesto 
a la salida de capitales 
      X     5A     
Disminución de importación de 
vehículos         X     3A   
Establecimiento de cupos de 
importación de vehículos         X     3A   
FACTOR POLÍTICO   
Falta de definición de políticas de 
comercio exterior que afectan a las 
industrias y al cliente 
      X           
Incertidumbre e inestabilidad en 
sectores empresariales incluido el 
automotriz 
          X     1A 
Disminución de la demanda por la 
desaceleración del ingreso 
disponible y el incremento de 
precios 
      X     5A     
Pertenecer a tres de los grupos 
económicos más importantes de 
Latinoamérica 
  X           3A   
Imposición de varias políticas que 
afectan los precios de los bienes 
importados 
        X     3A   
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 FACTOR SOCIAL   
Deterioro del poder adquisitivo           X     1A 
Desaceleración del ingreso 
disponible de las familias         X     3A   
Pérdida en la capacidad de pago           X     1A 
Deterioro del poder adquisitivo         X       3A 
Riesgo en la recuperación de cartera       X     5A     
FACTOR JURÍDICO   
Pérdida en la adquisición de cartera 
automotriz       X     5A     
Promulgación de leyes que 
establecen rígidas condiciones de 
acceso al crédito  
        X     3A   
Imposición de nuevas medidas en el 
financiamiento de vehículos        X     5A     
 
Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
Elaborado por: Las Autoras 
 
 
2.3.3 Matriz descriptiva FODA 
 
El resultado de la ponderación antes establecida, ha permitido identificar los factores clave que 















 Tabla N°  8.- MATRIZ DESCRIPTIVA FODA 
FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS 
FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
1. Personal con alto nivel de experiencia y 
conocimientos  
1. Alianzas con concesionarias que comercializan 
vehículos con valores que no son afectados por  la Ley 
de Hipotecas 
2. Negocio altamente rentable 2. Desarrollo de nuevas tecnologías que promueve la compra de vehículos híbridos 
3. Calidad del servicio y excelente atención al cliente 3. Respaldo de Instituciones financieras de gran 
prestigio lo que le permite obtener recursos con mayor 
facilidad.  4. Respalda sus operaciones a través de una garantía 
fiduciaria. 
5. Agrega valor a sus operaciones fortaleciendo así la 
calidad de sus servicios 4. Capacidad de generar capital de operación 
6. Saludable clima laboral 5. Trabaja con todas las concesionarias de vehículos de todas las marcas 
DEBILIDADES AMENAZAS 
1. Carece de departamentos necesarios para la completa 
gestión empresarial 
1. Incremento de precios en los vehículos por aumento 
del impuesto a la salida de capitales 
2. Falta de definición de políticas de comercio exterior 
que afectan a las industrias y al cliente 
2. Falta de comunicación y coordinación entre 
departamentos 
3. Disminución de la demanda por la desaceleración 
del ingreso disponible y el incremento de precios 
4. Pérdida en la adquisición de cartera automotriz 
3. Falta de procesos documentados y de un Manual de 
Procesos 5. Riesgo en la recuperación de cartera 
4. Insuficiente planificación financiera 6. Imposición de nuevas medidas en el financiamiento de vehículos  
 
Fuente: Corporación “CFC S.A.” 




2.3.4 Definición de acciones estratégicas 
 
Habiendo identificado los factores clave de más alto impacto para la organización, a continuación 
se presenta la matriz de acciones estratégicas, misma que consiste en relacionar oportunidades, 




 • ¿Cómo convertir una amenaza en una oportunidad? 
• ¿Cómo aprovechar una fortaleza? 
• ¿Cómo anticipar el efecto de una amenaza? 
• ¿Cómo prevenir el efecto de una debilidad? 
 
Al confrontar cada uno de los factores claves de éxito deberán aparecer estrategias FO - FA - DO-
DA.  
 








1. Alianzas con concesionarias que comercializan vehículos 
con valores que no son afectados por  la Ley de Hipotecas 
1. Incremento de precios en los vehículos por aumento del 
impuesto a la salida de capitales 
2. Desarrollo de nuevas tecnologías que promueve la compra 
de vehículos híbridos 
2. Falta de definición de políticas de comercio exterior que 
afectan a las industrias y al cliente 
3. Respaldo de Instituciones financieras de gran prestigio lo 
que le permite obtener recursos con mayor facilidad.  
3. Disminución de la demanda por la desaceleración del 
ingreso disponible y el incremento de precios 
4. Pérdida en la adquisición de cartera automotriz 
4. Capacidad de generar capital de operación 5. Riesgo en la recuperación de cartera 
5. Trabaja con todas las concesionarias de vehículos de todas 
las marcas 
6. Imposición de nuevas medidas en el financiamiento de 
vehículos  
FORTALEZAS ESTRATEGIAS F-O ESTRATEGIAS F-A 
1. Personal con alto nivel de experiencia y 
conocimientos 
F3-O5 Conceder estímulos al personal para que terminen sus 
estudios profesionales y se acoplen al perfil requerido del 
cargo que desempeña, enfatizando esfuerzos hacia el 
incremento de las operaciones que se realizan con las  
concesionarias de vehículos.  
F1-A4-A5 Establecer planes anuales de capacitación que 
acrecienten los conocimientos del personal, para que 
consecuentemente empleen sus esfuerzos en las 
negociaciones de recuperación y  adquisición de cartera 
automotriz. 
2. Negocio altamente rentable 
F2-O3 Incremento de la rentabilidad a través del 
establecimiento de óptimas condiciones de negociación en los 
recursos otorgados por las Instituciones Financieras. 
 F2-A3 Consolidación del patrimonio de la organización a 
través de la capitalización de utilidades, para evitar futuros 
inconvenientes por la disminución de la demanda. 
3. Calidad del servicio y excelente atención al 
cliente 
F3-F4-O5 Disminución del tiempo de suscripción de 
contratos y mejoramiento de la atención y procesamiento de 
información en el 100% de las solicitudes de crédito 
obtenidas de las negociaciones con las concesionarias, en un 
período no mayor a cinco días laborables. 
 
F3-A4 Consolidar el  prestigio de la organización, a través de 
la creación de una imagen corporativa, que  incremente el 
nivel de confianza en los clientes captando un mayor número 
de cartera automotriz. 4. Respalda sus operaciones a través de una garantía fiduciaria. 
5. Agrega valor a sus operaciones fortaleciendo así 
la calidad de sus servicios 
F5-O2-O5 Extensión de los beneficios otorgados con la 
adquisición del bien, aprovechamiento del desarrollo de 
nuevas tecnologías y los convenios que tiene con todas las 
concesionarias. 
 
F6-A1-A2-A3-A6 Incremento del nivel de eficiencia de los 
trabajadores de la organización a través de evaluaciones 
Tabla N°  9.- MATRIZ DE ACCIONES ESTRATÉGICAS 
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 6. Saludable clima laboral 
F6- 01-04-05 Mejoramiento de los beneficios que se les 
concede a los empleados para que trabajen de una manera 
proactiva y productiva, obteniendo así cada vez más cartera 
automotriz. 
permanentes  de los programas de capacitación impartidos, 
medir su nivel de conocimientos y declarar si están en 
capacidad de evitar que las medidas, impuestos e incremento 
de precios afecten de manera directa a la organización. 
DEBILIDADES ESTRATEGIAS D-O ESTRATEGIAS D-A 
1. Carece de departamentos necesarios para la 
completa gestión empresarial 
 
D1-O4 Creación de un departamento administrativo en la 
organización con el propósito de reducir costos por 
subcontratación de servicios y así mejorar el capital de 
operación.  
D1-D2-A5 Implementación de un software que controle los 
indicadores de desempeño en cada una de las áreas, y 
especialmente controlar la correcta recuperación de cartera. 
2. Falta de comunicación y coordinación entre 
departamentos 
 
D2-D3-O5 Lograr un 100% de automatización de los  
procesos administrativos y de gestión, estableciendo un 
sistema integral de procesamiento de información  y 
comunicación, permitiendo la correlación de datos 
entre departamentos impulsando la mejora continua y 
optimizar el capital de operación. 
D2-D3-A4 Definición y documentación de los procesos que 
se realizan en cada una de las áreas, garantizando un nivel 
óptimo en la gestión administrativa de la organización 
indicando con exactitud las actividades que ejecuta el 
personal para hacer más eficiente la producción y mejorar la 
adquisición de cartera automotriz. 
Falta de procesos documentados y de un Manual 
de Procesos 
. Insuficiente planificación financiera 
 
D4-O3 Proveer a la organización de un sistema contable – 
financiero que permita llevar el registro de todas las 
operaciones, aprovechando el financiamiento que otorgan las 
Entidades Financieras. 
 
D4-A1-A2-A3-A6 Elaboración de presupuestos anuales que 
permitan prever la situación financiera de la organización 




Fuente: Corporación “CFC S.A.” 





2.3.5 Priorización de acciones estratégicas 
 
Tabla N°  10.- PRIORIZACIÓN DE ACCIONES ESTRATÉGICAS 
DEPARTAMENTO 
CALIFICACIÓN APLICA PROYECTO 
ALTO MEDIO BAJO SI NO 
FINANCIERO  
F2-O3 Incremento de la rentabilidad a través del establecimiento de  
óptimas condiciones de negociación en los recursos otorgados por las 
Instituciones Financieras. 
  3     X 
F2-A3 Consolidación del patrimonio de la organización a través de la 
capitalización de utilidades, para evitar futuros inconvenientes por la 
disminución de la demanda. 
    1   X 
D4-A1-A2-A3-A6 Elaboración de presupuestos anuales que permitan 
prever la situación financiera de la organización ante los posibles 
cambios de escenarios internos y externos. 
  3     X 
D4-O3 Proveer a la organización de un sistema contable – financiero 
que permita llevar el registro de todas las operaciones, aprovechando el 
financiamiento que otorgan las Entidades Financieras. 
5   X  
CRÉDITO  
F3-F4-O5 Disminución del tiempo de suscripción de contratos y 
mejoramiento de la atención y procesamiento de información en el 
100% de las solicitudes de crédito obtenidas de las negociaciones con 
las concesionarias, en un período no mayor a cinco días laborables. 
  3     X 
F3-A4 Consolidar el  prestigio de la organización, a través de la 
creación de una imagen corporativa, que  incremente el nivel de 
confianza en los clientes captando un mayor número de cartera 
automotriz. 
5     X   
F5-O2-O5 Extensión de los beneficios otorgados con la adquisición del 
bien, aprovechamiento del desarrollo de nuevas tecnologías y los 
convenios que tiene con todas las concesionarias. 
    1   X 
OPERACIONES Y COBRANZAS  
D1-O4 Creación de un departamento administrativo en la organización 
con el propósito de reducir costos por subcontratación de servicios y así 
mejorar el capital de operación. 
5     X   
D1-D2-A5 Implementación de un software que controle los indicadores 
de desempeño en cada una de las áreas, y especialmente controlar la 
correcta recuperación de cartera. 
5     X   
D2-D3-O5 Lograr un 100% de automatización de los procesos 
administrativos y de gestión, estableciendo un  sistema integral de 
procesamiento de información  y comunicación, permitiendo la 
correlación de datos entre departamentos impulsando la mejora continua 
y    optimizar el capital de operación. 
  3     X 
D2-D3-A4 Definición y documentación de los procesos que se realizan 
en cada una de las áreas, garantizando un nivel óptimo en la gestión 
administrativa de la organización indicando con exactitud las 
actividades que ejecuta el personal para hacer más eficiente la 
producción y mejorar la adquisición de cartera automotriz. 
5       X   
 TALENTO HUMANO  
F3-O5 Conceder estímulos al personal para que terminen sus estudios 
profesionales y se acoplen al perfil requerido del cargo que desempeña, 
enfatizando esfuerzos hacia el incremento de las operaciones que se 
realizan con las  concesionarias de vehículos. 
     1   X 
F1-A4-A5 Establecer planes anuales de capacitación que acrecienten los 
conocimientos del personal, para que consecuentemente empleen sus 
esfuerzos en las negociaciones de recuperación y  adquisición de cartera 
automotriz. 
5     X   
F6- 01-04-05 Mejoramiento de los beneficios que se les concede a los 
empleados para que trabajen de una manera proactiva y productiva, 
obteniendo así cada vez más cartera automotriz. 
    1   X 
F6-A1-A2-A3-A6 Incremento del nivel de eficiencia de los trabajadores 
de la organización a través de evaluaciones permanentes  de los 
programas de capacitación impartidos, medir su nivel de conocimientos 
y declarar si están en capacidad de evitar que las medidas, impuestos e 
incremento de precios afecten de manera directa a la organización. 
  3     X 
 
Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
Elaborado por: Las Autoras 
 
RESUMEN 
Como se aprecia en la Tabla Nº 10, de las quince acciones estratégicas que se establecieron para la 
Corporación “CFC S.A.”, se procedió a priorizar según la importancia para realizarlas, y el 
resultado de ello es el desarrollo de seis proyectos distribuidos de la siguiente manera: 
 
Tabla N°  11.- RESUMEN DE PROYECTOS 
ACCIÓN ESTRATÉGICA NOMBRE DEL PROYECTO 
D4-O3 Proveer a la organización de un sistema contable – financiero que 
permita llevar el registro de todas las operaciones, aprovechando el 
financiamiento que otorgan las Entidades Financieras. 
Implementación de un Sistema 
Contable 
F3-A4 Consolidar el  prestigio de la organización, a través de la creación de una 
imagen corporativa, que  incremente el nivel de confianza en los clientes 
captando un mayor número de cartera automotriz. 
Diseño de la Imagen Corporativa 
para la Corporación "CFC S.A." 
D1-O4 Creación de un departamento administrativo en la organización con el 
propósito de reducir costos por subcontratación de servicios y así mejorar el 
capital de operación. 
Implementación de un Departamento 
Administrativo 
D1-D2-A5 Implementación de un software que controle los indicadores de 
desempeño en cada una de las áreas, y especialmente controlar la correcta 
recuperación de cartera. 
Implementación de un software 
controlador de Cuadro de Mando 
Integral (BSC) 
D2-D3-A4 Definición y documentación de los procesos que se realizan en cada 
una de las áreas, garantizando un nivel óptimo en la gestión administrativa de la 
organización indicando con exactitud las actividades que ejecuta el personal 
para hacer más eficiente la producción y mejorar la adquisición de cartera 
automotriz. 
Diseño de un Modelo de Gestión por 
Procesos y documentación de un 
Manual de Procesos 
F1-A4-A5 Establecer planes anuales de capacitación que acrecienten los 
conocimientos del personal, para que consecuentemente empleen sus esfuerzos 
en las negociaciones de recuperación y  adquisición de cartera automotriz. 
Plan de Capacitación para el personal
 Fuente: Corporación “CFC S.A.” 





MODELO DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA PARA  LA CORPORACIÓN  
“CFC S.A.” 
 
Por medio del diagnóstico organizacional realizado en el capítulo anterior, se pudo conocer la 
situación actual de la Corporación “CFC S.A.”, e identificar cada uno de los aspectos positivos y 
negativos del ambiente interno y externo de la organización, dicha información servirá de base para 
el desarrollo del presente capítulo. La propuesta parte de la necesidad de mejorar la gestión 
administrativa de la organización, para lo cual se elaborará un Direccionamiento Estratégico que; 
permita conducir e integrar a la Corporación, mediante la misión, visión, valores, principios, 
objetivos y políticas que regirán a la misma. Así mismo se propondrá una reestructuración de la 
estructura organizacional, con la finalidad de establecer los niveles jerárquicos y funciones que 
desempeñarán cada uno de los empleados.  
 
3.1 DIRECCIONAMIENTO   ESTRATÉGICO   PARA   LA   CORPORACIÓN “CFC 
S.A.” 
 
El presente modelo de planificación estratégica parte de la necesidad de la organización de 
implementar en ella un sistema de gestión proactivo, alineando a la estrategia corporativa 





La visión es la “declaración amplia y suficiente de dónde quiere que su empresa o área esté dentro 
de 3 ó 5 años.  No debe expresarse en números, ser comprometedora y motivante de tal manera que 
estimule y promueva la pertenencia de todos los miembros de la organización”45 
 
Visualizar el futuro implica un permanente examen de la empresa frente a su entorno, sabiendo 
discernir las brechas entre lo que es en la actualidad y lo que desea ser en el futuro en base a sus 










Se define a la misión como la “Formulación explicita de los propósitos de la organización o de un 
área funcional, así como la identificación de sus tareas y los actores participantes en el logro de los 
objetivos de la organización. Expresa la razón de ser de una empresa o área”46 
 
Otra definición indica que la declaración de la misión es una “expresión perdurable de los 
propósitos que distinguen a una empresa de otras empresas similares, esta identifica el alcance de 
las operaciones de una empresa en términos del producto y del mercado”47 
 
Tomando en cuenta que la misión sirve a la organización como marco de referencia para orientar 











3.1.3 Principios Corporativos                                                   
 
Los principios corporativos componen el conjunto de creencias y normas que regulan la vida de 
una organización, en ellos se definen aspectos importantes que deben ser compartidos por todos; 
por lo tanto su definición son una parte fundamental en el direccionamiento estratégico ya que 
constituyen el soporte y punto de partida en la declaración de la misión y la visión. 
La Corporación CFC tendrá como soporte los siguientes principios: 
 
∗ Orientación al cliente 
Brindando a cada uno de ellos, conociendo sus necesidades y expectativas, una atención cordial y 
personalizada, generando de esta manera un alto grado de  confianza. 
 
∗ Responsabilidad ambiental 
Enfocada a la creación de políticas que impulsen la protección del medio ambiente. 
 
∗ Trabajo en equipo 
Alto nivel de compañerismo, responsabilidad compartida, actitud positiva y de entusiasmo 






 3.1.4 Valores Corporativos 
 
Los valores corporativos son elementos de la cultura empresarial, propios de cada organización, 
son conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes, comportamientos o pensamientos que la 
empresa asume como normas o principios de conducta que se propone lograr como característica 
distintiva de su posicionamiento dadas sus características competitivas, las condiciones de su 
entorno, su competencia y la expectativa de los clientes y propietarios. 
 
Para determinar los valores de la Corporación “CFC S.A.”, nos basamos en las siguientes 
características: 
 
1. El deseo o voluntad.- de la organización por ser reconocida dependiendo de su giro de 
negocio, sus inclinaciones y aspiraciones. 
 
2. La estrategia.- basada en la orientación de la empresa; hacia cómo desea competir y 
posicionarse en la mente de sus clientes y competidores. 
 
3. El compromiso.- de todos los integrantes de la organización para direccionarse al 
cumplimiento de un objetivo en común.48 
 
 
VALORES DE LA CORPORACIÓN “CFC S.A.” 
 
De acuerdo a la definición dada anteriormente, describimos para la organización, los siguientes 
valores: 
 
∗ Respeto  
Reconociendo los intereses y necesidades de las personas, sin hacer ningún tipo de discriminación 
y demostrando en cada acto el nivel de educación y cultura. 
 
∗ Comunicación 
Intercambiando de forma efectiva pensamientos, ideas y sentimientos con las personas creando un 







 ∗ Integridad  
Procurando hacer siempre lo correcto, considerando el bienestar propio sin afectar los intereses de 
la organización y sus integrantes. 
 
∗ Compromiso 
Desarrollando las funciones encomendadas, tratando de cumplirlas a perfección, posibilitando de 
tal forma un mejoramiento continuo y la consecución de planes y objetivos para el alcance de la 
misión y la visión de la organización. 
 
∗ Responsabilidad 
Actuando conscientemente en cada una de las actividades delegadas asumiendo, reflexionando, 
administrando, orientando y valorando las consecuencias de cada uno de los actos y juicios,  
obligándose a responder ante la sociedad y la organización, siempre en el plano de lo moral. 
  
∗ Puntualidad 
Obligándose a terminar una tarea requerida o satisfacer una obligación antes del plazo 
anteriormente señalado, estableciendo hábito, norma y costumbre los horarios para cada una de las 
actividades. 
 
∗ Lealtad  





Los objetivos son resultados futuros que pretenden conseguirse en un cierto período mediante la 
aplicación de recursos disponibles o posibles, son considerados también pretensiones futuras que, 
una vez alcanzadas dejan de ser objetivos y se convierten en realidad. Reflejan la manera de pensar 
de la organización, orientan el desempeño empresarial y permiten evaluar la continuidad del 
negocio.49 
 








• Alcanzar el desarrollo y crecimiento económico de la organización, enfatizando esfuerzos 
en el incremento de  la rentabilidad para asegurar su permanencia y sostenibilidad en el 
mercado. 
• Mejorar la calidad de la atención y servicio al cliente, creando una cultura orientada a la 
plena satisfacción de sus necesidades afianzando su fidelidad.  
• Establecer y difundir dentro de la organización una cultura de gestión por procesos.  
• Implantar dentro de la organización, una gestión administrativa - financiera integral que 
facilite el manejo adecuado y óptimo de los recursos para su correcto desarrollo. 
• Crear e implementar una cultura de formación y desarrollo personal y profesional, con el 
fin de establecer un adecuado clima laboral dentro de la organización.  
 
OBJETIVOS DEPARTAMENTALES 
Departamento de operaciones  y cobranzas 
• Optimizar la gestión de las operaciones para obtener mejores resultados en las 
negociaciones. 
• Negociar con las Instituciones Financieras mejores condiciones crediticias para la 
obtención de recursos. 
• Optimizar la gestión de recuperación de cartera. 
• Definir y documentar los procesos de la organización. 
 
Departamento comercial 
• Afianzar relaciones comerciales con sus clientes a través de la plena satisfacción de sus 
necesidades.  
• Mejorar la calidad de la atención y servicio al cliente. 
 
Departamento financiero 
• Incrementar la liquidez de la organización. 
• Mejorar la utilidad a través de la optimización de recursos. 
 
Departamento del talento humano 
• Crear un sistema de evaluación de desempeño por resultados. 
94 
 
 • Elaborar y ejecutar planes de capacitación para todo el personal a nivel nacional. 
• Consolidar un equipo de trabajo que posea la experiencia adecuada en torno al giro del 




Son reglas o guías que expresan los límites dentro de los que debe ocurrir la acción. Estas reglas, 
muchas veces toman las formas de decisiones de contingencia para resolver los conflictos que 
existen. 
 
A continuación se presentan las políticas que la Corporación “CFC S.A.” desarrollará para el 
correcto desempeño de las estrategias, que permitan alcanzar los objetivos empresariales: 
 
POLÍTICAS ORGANIZACIONALES 
• Se llevarán a cabo reuniones mensuales con los Gerentes de cada área para analizar la 
situación de la organización y resolver posibles problemas que afecten su normal 
desarrollo. 
• Se cumplirá con lo planificado en cada una de las áreas designando a un encargado 
responsable de ejecutar las actividades establecidas.  
 
POLÍTICAS DEPARTAMENTALES 
Departamento de operaciones 
• Cada contrato que se celebre con los clientes, se deberá entregar legalizado máximo en 15 
días laborables. 
• Cada asistente de operaciones tendrá a su cargo máximo 10 contratos de clientes. 
• Se dará prioridad a las negociaciones celebradas con Instituciones Financieras que 
otorguen créditos con una tasa de interés no mayor al 11.20%. 
• Cada trimestre se analizarán los convenios celebrados con las concesionarias para 
determinar el número de contratos obtenidos. 
 
Departamento comercial 
• Los períodos de pago a los concesionarios se realizarán en el lapso de 8 a 10 días, lo que 
generará confianza afianzando sus relaciones comerciales. 
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 • Se atenderá de manera eficiente los requerimientos que soliciten los clientes. 
• Se dará mayor agilidad en los trámites, convenios y negociaciones del financiamiento de 
vehículos, ofreciendo un óptimo servicio a los clientes. 
 
Departamento de cobranzas  
• Las garantías fiduciarias se harán efectivas inmediatamente la cartera vencida sobrepase 
los 180 días de mora. 
• Realizar mensualmente una revisión y depuración de la base de datos de los clientes, para 
que la información sea segura y se pueda operar efectivamente. 
• Cada agente de cobranzas debe tener un 70% de cartera recuperada del total de clientes a 
su cargo. 
• Se realizará cada tres meses un análisis de la cartera vencida que tiene cada agente de 
cobranzas, para determinar si está cumpliendo el estándar de cobro establecido. 
 
Departamento financiero 
• Los presupuestos de la organización serán elaborados y presentados ante el Directorio el 
mes de enero de cada año para su respectiva aprobación. 
• Se presentarán balances contables; Estado de Situación Financiera y Estado de Resultados 
Integral mensuales, que reflejen la situación de la organización. 
• Se establecerán en base a los resultados obtenidos en los balances contables; el cálculo de 
los principales indicadores financieros. 
 
Departamento del talento humano 
• Se realizará un Plan Anual de Capacitación al personal dividido en períodos trimestrales 
que atienda las necesidades de los empleados y funcionarios de cada área. 
• Cada semestre se analizará el perfil profesional de cada empleado, para proponerlo en las 
posibles vacantes que existan en la organización. 
• Se realizarán trimestralmente reuniones de integración, que incluya actos deportivos con 








 3.1.6 Proyectos de corto,  mediano y largo plazo 
  
DEFINICIÓN E IMPORTANCIA DE LOS PROYECTOS 
 
La palabra proyecto se utiliza de diferentes maneras para dar a entender que tenemos una intención 
o propósito que cumplir. Los proyectos son instrumentos que nos permiten sistematizar un conjunto 
de ideas, recursos, acciones y estrategias para apoyar procesos de desarrollo.  
 
Se orientan a lograr objetivos y metas específicas que apoyan cambios y transformaciones en una 
realidad concreta, utilizando en forma eficaz y eficiente la disponibilidad de recursos humanos, 
tecnológicos, materiales y económicos en un período y espacio determinado.  
 
Los proyectos deben contribuir a la construcción de la visión de una comunidad, organización o 
institución. A la vez son propuestas desafiantes pero no imposibles de lograr. 
 
Los proyectos son una planificación que consiste en un conjunto de actividades que se encuentran 
interrelacionadas y coordinadas. La razón de un proyecto es alcanzar objetivos específicos dentro 
de los límites que imponen un presupuesto; deben contener básicamente, objetivo general, 
objetivos específicos, actividades, recursos, tiempo, costo y presupuesto para su realización.50 
 
Los proyectos constituyen una herramienta estratégica con la que podemos responder con mayor 
flexibilidad y capacidad a los cambios del entorno y cumplir con las demandas de la sociedad, las 
comunidades, organizaciones, instituciones, entre otros. 
 
Como todo acto intelectual, el diseño de un buen proyecto requiere de mucha creatividad, exige 
también, equilibro e integración entre los diferentes elementos que lo componen; porque la idea es 
cambiar o transformar positivamente la realidad de la institución, organización y especialmente 
mejorar la calidad de sus trabajo. 
 
Este enfoque, cuyo elemento central es la construcción del Marco Lógico, cumple con varias 









 • Participación y consensos de actores 
• Flexibilidad en el empleo y aplicación de los instrumentos 
• Coherencia en el engranaje y articulación de los diferentes elementos del proyecto 
• Transparencia en el análisis y toma de decisiones 
• Planeamiento de objetivos, metas y procedimientos con claridad y objetividad 
• Factibilidad, es decir, que sea posible ejecutarlo 
• Sostenibilidad para mantenerlo en el tiempo 
 




























 PROYECTOS DE CORTO PLAZO 
 
PROYECTO N° 1 
 




Institución Ejecutora:   Corporación CFC S.A.  / Empresa consultora de diseño 
 
Ubicación Geográfica:  Quito 
 
Duración:  El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto es de dos 
meses. 
 
Responsables: Gerente General 
Gerente Comercial 
 
Presupuesto General: El presupuesto previsto para el desarrollo del presente proyecto es  




Las empresas generalmente no tienen el conocimiento acerca de la imagen que proyectan ante sus 
clientes, y es por ello que el presente trabajo pretende enfatizar la importancia de destacar la marca 
y el prestigio que debe estar en la mente del consumidor. 
 
Para ello es indispensable contratar a una empresa experta en el tema que conjuntamente con la 
organización cree un estilo único y propio que distinga a la “CFC” de entre sus competidores; el 
objetivo principal en este tipo de proyecto es siempre alcanzar un mayor número de clientes que de 
una u otra forma se sienten atraídos por la fuerza que tiene una empresa vista desde la publicidad 
que ejercen en todas las formas posibles para realizarlo. 
 
Para el logro de este proyecto, se ha previsto la ejecución de varias actividades que representan un 
costo de $ 4.000, que al final retribuirán a la organización, valores mayores al lograr atraer a 
clientes proyectando a la institución como rentable, seria y organizada. No solo basta tener buenas 
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 prácticas laborales e incluso ser competitivos en cuanto a intereses que se cobra, tiempos de entrega 
y beneficios que se ofrece al cliente, sin la adecuada publicidad e imagen que logre justamente 




El proceso de creación de una identidad o imagen corporativa,  da a la organización una identidad, 
personalidad, concepto o un estilo definido y propio, destacándola y diferenciándola del resto de su 
competencia. Establece una percepción en los clientes o potenciales clientes sobre el 
comportamiento y razón de ser de la empresa. La identidad corporativa abarca dos aspectos: los 
internos y los externos; los internos incluyen la forma en que están ubicados los exhibidores, la 
distribución del mobiliario, los colores de la fachada y de las paredes, la ambientación y la 
decoración del local, etc. Mientras que los aspectos externos incluyen el logotipo, la tipografía, y 
los colores de la empresa, los cuales son utilizados en los letreros, carteles, folletos, catálogos, 
tarjetas, páginas web, cartas, emails, comprobantes de pago, uniformes, artículos publicitarios, etc. 
 
Es muy importante definir claramente la identidad corporativa de una empresa desde el principio. 
Contar con una identidad corporativa bien definida le permite a una empresa: ser fácilmente 
reconocida y recordada por los consumidores, vincular la identidad corporativa con algún aspecto 
positivo, realzar la publicidad, darle un mayor valor a su marca y distinguirse visualmente de la 




La falta de una imagen corporativa que publicite y fortalezca el prestigio de la Corporación “CFC 
S.A.”, es el principal problema que se presenta, generado por el desinterés y despreocupación de 
sus dirigentes por invertir en tales actividades; determinada la importancia que tiene para la 
organización el desarrollo del presente proyecto, el departamento de crédito y comercialización 
debe poner énfasis en su realización. 
 
Una vez establecido el costo que representa el presente trabajo, es cuestión de presupuestarlo para 
que en un futuro inmediato se pueda proceder a contratar los servicios especializados de una 
empresa consultora de diseño y se realice el proyecto, luego de ello es recomendable evaluar las 




 La imagen corporativa ofrece múltiples beneficios que dependen del tipo de organización y del 
momento en el que esta organización decide desarrollar su imagen. Algunos de estos beneficios 
son: 
 
• Aumento del reconocimiento de la organización 
• Mayor confianza de los empleados de la organización por trabajar en una excelente 
empresa con posicionamiento y prestigio 









• Establecer el logotipo y slogan que distingan a la organización de la competencia.  




La imagen corporativa se refiere a cómo se percibe una compañía. Es una imagen generalmente 
aceptada de lo que una compañía "significa". La creación de una imagen corporativa es un ejercicio 
en la dirección de la percepción. Es creada sobre todo por los expertos de relaciones públicas, 
utilizando principalmente campañas comunicacionales, plataformas web (páginas web, redes 
sociales) y otras formas de promoción para sugerir un cuadro mental al público. Típicamente, una 
imagen corporativa se diseña para ser atractiva al público, de modo que la compañía pueda 
provocar un interés entre los consumidores, genere riqueza de marca y facilite así ventas del 
producto.  
 
Las corporaciones no son la única forma de organización que generan este tipo de imágenes. Los 
gobiernos, las organizaciones caritativas, las organizaciones criminales, las organizaciones 
religiosas, las organizaciones políticas y las organizaciones educativas todas tienden a tener una 
imagen única, una imagen que sea parcialmente deliberada y parcialmente accidental, parcialmente 




 La imagen corporativa y posicionamiento de producto es un concepto relacionado de una forma 
muy estrecha con la cultura empresarial. La imagen corporativa debe ser consistente con el 
posicionamiento de producto de la compañía, de la línea de productos, o de la marca. Cualquier 
incongruencia entre la imagen corporativa total y las posiciones de las ofertas individuales del 
producto será confusa para los clientes potenciales y tenderá a reducir la rentabilidad.  
 
Una buena imagen corporativa total se puede considerar como la suma de todas las imágenes 
asociadas a las posiciones individuales del producto de la compañía. El nombre corporativo y el 
logotipo deben también ser coherentes con la imagen corporativa general. Asimismo ocurre con los 
temas publicitarios y con los socios de la distribución. Una imagen corporativa acertada debe 
también ser creíble. Es decir, la imagen debe estar relativamente cerca de sus comportamientos 
reales para resultar creíbles.  
 
La imagen corporativa puede estar compuesta por uno o más elementos, que de manera conjunta o 
independiente cumplan una misma función, acentuar la gráfica y la solidez de la imagen 
corporativa, mediante la cual, los usuarios puedan reconocer quien factura el producto o servicio, 




El diseño y desarrollo de la imagen corporativa para la Corporación CFC S.A, debe ser realizado 
acorde a las necesidades de la organización que le permitan publicitar y difundir los servicios que 




• Recursos humanos. 
• Recursos financieros. 











 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
DISEÑO DE LA IMAGEN CORPORATIVA 
2013 
JULIO AGOSTO 
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4
1 Reunión entre Gerentes (General y Comercial)                 
2 Contactar equipo de diseño                 
3 Reunión y contratación de equipo de diseño                 
4 Diseño y desarrollo de la imagen corporativa                 
4.1  - Logotipo y Slogan                 
4.2  - Elaboración de manual de identidad                 
4.3  - Diseño de página Web                 
4.4  - Tarjetas y hojas membrete                 




















 PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
N° ACTIVIDADES A DESARROLLAR VALOR USD $ 
1 Reunión entre Gerentes (General y Comercial) - 
2 Contactar equipo de diseño - 
3 Reunión y contratación de equipo de diseño - 
4 Diseño y desarrollo de la imagen corporativa - 
4.1  - Logotipo 500,00 
4.2  - Slogan 500,00 
4.3  - Elaboración de manual de identidad 500,00 
4.4  - Diseño de página Web 500,00 
4.5  - Tarjetas y hojas membrete (papelería) 500,00 
4.6  - Plantilla E-mail corporativo 500,00 
4.7  - Plantilla para Word, Power Point 500,00 












Utilidad en Ventas x
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 PROYECTO N° 2 
 




Institución Ejecutora:   Corporación CFC S.A.  / Proveedor de  Sistema Contable 
 
Ubicación Geográfica:  Quito 
 
Duración:  El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto es de tres 
meses. 
 
Responsables: Gerente General 
Gerente Financiero 
Personal departamento financiero 
 
Presupuesto General: El presupuesto previsto para el desarrollo del presente proyecto es  




La evolución de los sistemas de información impulsada por los nuevos requerimientos de la 
administración moderna han llevado a que en la actualidad, resulte prácticamente impensable llevar 
adelante cualquier actividad empresarial sin la ayuda directa o indirecta de un computador. El 
avance de la tecnología y las comunicaciones permite establecer negocios en un mercado global.  
 
En un entorno de estas características, contar con información precisa en el momento oportuno, 
tiene un valor capital para la empresa. Diversas herramientas soportadas en la tecnología se han 
desarrollado para producir información, la que se utiliza en la toma de decisiones y es presentada a 
los diversos grupos de interés que rodean a una actividad económica.  
 
Un sistema contable es un software de aplicación de uso específico que permite el ingreso de datos 
de comprobantes con la finalidad de emitir varios informes que serán analizados por usuarios 




 Cada empresa debe elegir el software que más se adecue a su realidad. Una de las tareas más 
difíciles es determinar si un paquete de software cumple con los requerimientos de la misma. Un 
software puede ser adecuado para una empresa debido a sus características particulares y no serlo 
para otra. La evaluación se basa en un conjunto de requisitos que la empresa que implementará el 
software considera deseables dadas su situación actual y sus perspectivas en un futuro cercano. Sin 
embargo, la elección muchas veces es más subjetiva que objetiva y factores como el costo o la 
publicidad tienen un impacto mayor que otros menos evidentes pero relevantes. 
 
Para evitar una decisión errónea en el proceso de selección de un paquete contable se hace 
necesario evaluar las funcionalidades del mismo y establecer una ponderación propia de las mismas 
de acuerdo a las prioridades del interesado. Y es justamente en el presente proyecto que se 
presentan una serie de actividades encaminadas a que la Corporación “CFC S.A.” adquiera e 
implemente un sistema contable que permita llevar el control y registro de las operaciones 
financieras de la organización. 
 
Para el desarrollo de este proyecto se ha contemplado un presupuesto de $5.000, que incluye la 
adquisición, acoplamiento y capacitación del módulo para toda el área financiera de la 




En la actualidad debido a los cambios económicos caracterizados por los niveles de competitividad, 
alta calidad en la prestación de bienes y servicios, es necesario e indispensable contar con 
herramientas mecanizadas y automatizadas que proporcionen información contable y financiera, 
que sea oportuna, confiable, concisa, verificable, objetiva, útil y veraz, con el objeto de facilitar a 
los diversos interesados la toma de decisiones, así como minimizar el riesgo de que los reportes 
generados no sean fidedignos y oportunos por no contar con un sistema contable apropiado.   
 
En la Corporación CFC S.A., han existido algunos inconvenientes en el registro y procesamiento 
de la información financiera y contable es por ello que se ha considerado indispensable la 




La falta de un sistema contable en la Corporación “CFC S.A.”, es el principal problema que se 
presenta, motivo del desarrollo de este proyecto, se ha determinado que la empresa gasta mucho 
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 tiempo en llevar la contabilidad de manera aislada, porque al momento de requerir un Balance o 
informe financiero no es fácil la obtención del mismo, generando malestar para los Directivos que 
siempre requieren de información financiera al día para la toma de decisiones. 
 
Es por ello que se propone la adquisición de un sistema contable que permita llevar un buen 
registro y control actualizado de las operaciones que se realizan a diario, y de esta manera estar en 
capacidad de generar informes, Balances y cualquier tipo de registro inmediato, inclusive con la 




Implementar un sistema contable que permita llevar el control y registro de las operaciones 
financieras de la organización que permita la generación de información financiera oportuna para la 




• Disponer de información de las operaciones diarias que realiza la empresa y mantener los 
registros contables al día 




Un Sistema de contabilidad es una estructura organizada mediante la cual se recogen las 
informaciones de una empresa como resultado de sus operaciones, valiéndose de recursos como 
formularios, reportes, libros etc. y que presentados a la gerencia le permitirán a la misma tomar 
decisiones financieras. 
 
Un sistema de contabilidad no es más que normas, pautas, procedimientos etc. para controlar las 
operaciones y suministrar información financiera de una empresa, por medio de la organización, 
clasificación y cuantificación de las informaciones administrativas y financieras. 
 
Para que un sistema de contabilidad funcione eficientemente es preciso que su estructura-
configuración cumpla con los objetivos trazados. Esta red de procedimientos debe estar tan 
íntimamente ligada que integre de tal manera el esquema general de la empresa que pueda ser 
posible realizar cualquier actividad importante de la misma. 
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 FUNCIONES DE UN SISTEMA CONTABLE 
Reunir y distribuir información (contable evidentemente), organizar y almacenar datos para su uso 
futuro, procesar e integrar la información almacenada para los usuarios finales, que pueden ser 
muchos: clientes, proveedores, inversionistas, analistas financieros, gobierno y en realidad 
cualquier grupo de interés. 
 
Adicionalmente, las características de un sistema contable eficaz son las siguientes. 
• Su estructura y funciones deben ser coherentes con la estrategia competitiva de   la 
empresa. 
• Su planeación y el diseño deben servir a los objetivos estratégicos de la empresa. 
• Se debe planear, diseñar e implantar para guardar un equilibrio con el resto de los sistemas 
integrantes de la infraestructura de la organización. 
 
Un sistema contable es el conjunto de principios y reglas que facilitan el conocimiento y la 
representación adecuada de la empresa y de los hechos económicos que afectan a la misma. Nos 
podemos encontrar con 3 tipos de sistemas contables:  
 
SISTEMA PATRIMONIAL O HISTÓRICO: representa el patrimonio y sus variaciones en el 
mismo orden en que se producen los hechos contables. 
SISTEMA PRESUPUESTARIO: representa el patrimonio y sus variaciones según las expectativas 
de que se producen los hechos (ex-ante) y después de que se produzcan (ex-post). La diferencia 
entre ambas da lugar a desviaciones. 
SISTEMA COMPLEMENTARIO: amplía la información de los otros dos anteriores por lo tanto 
no puede ir solo. 53 
 
ESTRUCTURA DE UN SISTEMA CONTABLE 
Un sistema de información contable sigue un modelo básico y un sistema de información bien 
diseñado, ofreciendo así control, compatibilidad, flexibilidad y una relación aceptable de costo / 
beneficio. El sistema contable de cualquier empresa independientemente del sistema contable que 
utilicé, debe ejecutar tres pasos relacionados con las actividades financieras; los datos se deben 
registrar, clasificar y resumir, sin embargo el proceso contable involucra  la comunicación a 








 1. Registro de la actividad financiera: en un sistema contable se debe llevar un registro 
sistemático de la actividad comercial diaria en términos económicos. En una empresa se llevan a 
cabo todo tipo de transacciones que se pueden expresaren términos monetarios y que se deben 
registrar en los libros de contabilidad. Una transacción se refiere a una acción terminada más que a 
una posible acción a futuro. Ciertamente, no todos los eventos comerciales se pueden medir y 
describir objetivamente en términos monetarios. 
 
2. Clasificación de la información: un registro completo de todas las actividades comerciales 
implica comúnmente un gran volumen de datos, demasiado grande y  diverso para que pueda ser 
útil para las personas encargadas de tomar decisiones. Por tanto, la información de debe clasificar 
en grupos o categorías. Se deben agrupar aquellas transacciones a través de las cuales se recibe o 
paga dinero. 
 
3. Resumen de la información: para que la información contable utilizada por quienes toman 




El desarrollo del presente proyecto abarcará a toda la organización estableciendo módulos para 




• Recursos humanos. 
• Recursos financieros. 














 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
IMPLEMENTACIÓN DEL SISTEMA CONTABLE 
2013 
SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4
1 Reunión entre gerentes                          
2 Definición de las necesidades de los usuarios                         
3 Propuesta del proveedor del Sistema Contable                         
4 Análisis y evaluación del Sistema propuesto                         
5 Alcance del sistema                         
6 Pruebas de demostración                         
7 Análisis de costos y eficacia del sistema                         
8 Adquisición del software de instalación                         




PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
N° ACTIVIDADES A DESARROLLAR VALOR USD $ 
1 Reunión entre gerentes  - 
2 Definición de las necesidades de los usuarios - 
3 Propuesta del proveedor del Sistema Contable  - 
4 Análisis y evaluación del Sistema propuesto - 
5 Alcance del sistema - 
6 Pruebas de demostración - 
7 Análisis de costos y eficacia del sistema 200,00 
8 Adquisición del software de instalación 2000,00 
9 Capacitación al personal 800,00 









 INDICADORES DE GESTIÓN 
TIEMPO ENTREGA DE 
INFORMACION FINANCIERA = 






MARGEN DE ERROR EN EL 




































 PROYECTOS DE MEDIANO PLAZO 
 
PROYECTO N° 3 





Institución Ejecutora:   Corporación CFC S.A.  / Empresas Capacitadoras 
 
Ubicación Geográfica:  Quito 
 
Duración:  El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto es de seis 
meses. 
 
Responsables:   Gerente General 
   Administrador del Talento Humano 
 
Presupuesto General: El presupuesto previsto para el desarrollo del presente proyecto es  




El presente proyecto intenta generar un plan en donde se capacite a todos los colaboradores de la 
Corporación “CFC S.A.”, con ello se logrará un mejor desempeño en cada una de las áreas, 
contando con personal preparado a enfrentar retos que demanda la competencia en el mercado. 
Para lo cual se propone la ejecución de una reunión entre los gerentes de todos los departamento de 
la Corporación y el encargado del área Talento Humano, por supuesto encabezado por el Gerente 
General; con la finalidad de establecer las falencias de los empleados dependiendo del trabajo que 
realicen, para lo cual se determinará la capacitación exacta que cada persona debe recibir, de igual 
manera se debe establecer en la reunión, el cronograma de realización de los distintos cursos, 
seminarios y programas que recibirán los colaboradores en el lapso de seis meses que es el tiempo 




 Para poder establecer el costo total del proyecto, es necesario que el gerente de cada área solicite un 
monto estimado que se utilizará para el cumplimiento de los cursos de capacitación, y la persona 
encargada del área de Talento Humano, procederá a buscar a los mejores centros de capacitación 
con el objetivo de acoplar los cursos a dictar con el presupuesto destinado y el tiempo estimado de 
ejecución; para el caso de este proyecto se determinó la inversión de $7.000 que serán explicados 




El talento y capital intelectual de las personas es el principal instrumento de desarrollo de una 
organización, estas son las principales actoras y ejecutoras de las diferentes tareas propias que se 
realizan en una organización, es por ello que se debe invertir en acrecentar tales capacidades, ya 
que mientras más capacitada o preparada esté la persona,  mejor desempeñará sus funciones. 
La Corporación CFC S.A., no realiza planes de capacitación es por ello que se ha visto necesario 




La falta de capacitación al personal de la Corporación “CFC S.A.”, es el principal problema de este 
proyecto, lo cual es generado por el eminente desinterés por parte de los líderes en invertir en este 
rubro, siendo los motivos la falta de planificación presupuestaria y la creencia de que el 
adiestramiento es innecesario. 
 
Para poder solucionar este problema, se debe realizar un análisis del desempeño de los trabajadores 
el cual permita establecer si el nivel profesional de una persona conjugado con la experiencia que 
posee en las actividades que realiza son las adecuadas como para que los líderes decidan invertir 
recursos en dicha persona. De lo contrario la otra opción sería contratar a nuevo personal, sin 
soslayar que por más títulos académicos que posea un profesional, siempre requiere de 
actualización e incluso adiestramiento en las tareas que va a realizar si lo que se desea obtener es 
un buen nivel de desempeño que esté orientado al cumplimiento de objetivos. 
 
Hay muchas razones por las cuales una organización debe capacitar a su personal, pero una de las 
más importantes es el contexto actual que es sumamente cambiante. Ante esta circunstancia, el 
comportamiento se modifica y nos enfrenta constantemente a situaciones de ajuste, adaptación, 
transformación y desarrollo y por eso es debemos estar siempre actualizados. Por lo tanto las 
empresas se ven obligadas a encontrar e instrumentar mecanismos que les garanticen resultados 
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 exitosos en este dinámico entorno. Ninguna organización puede permanecer tal como está, ni 
tampoco su recurso más preciado (su personal) debe quedar rezagado y una de las formas más 
eficientes para que esto no suceda es capacitando permanentemente. 
Las personas son esenciales para las organizaciones y ahora más que nunca, su importancia 
estratégica está en aumento, ya que todas las empresas compiten a través de su personal. El éxito de 
una organización depende cada vez más del conocimiento, habilidades y destrezas de sus 
trabajadores. Cuando el talento de los empleados es valioso, raro y difícil de imitar y sobre todo 
organizado, una empresa puede alcanzar ventajas competitivas que se apoyan en las personas. 
 
Por esto la razón fundamental capacitar a los empleados para otorgarles los conocimientos, 
actitudes y habilidades que requieren para lograr un desempeño óptimo. Porque las organizaciones 
en general deben dar las bases para que sus colaboradores tengan la preparación necesaria y 
especializada que les permitan enfrentarse en las mejores condiciones a sus tareas diarias. Y para 
esto no existe mejor medio que la capacitación, que también ayuda a alcanzar altos niveles de 





Establecer y difundir dentro de la organización un plan de capacitación que permita el desarrollo de 




• Definir necesidades de la organización. 
• Establecer programas de acuerdo a las áreas componentes de la organización. 




La evolución científica y tecnológica indiscutible en nuestra era, que ha propiciado desarrollos 
importantes en todas las áreas, es una manifestación del pensamiento humano vigoroso y creativo, 
que consolida el concepto del hombre como origen y esencia de toda dinámica industrial, 




 El factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia es decisiva en el desarrollo, 
evolución y futuro de la misma. El hombre es y continuará siendo el activo más valioso de una 
empresa. Cada vez más empresarios, directivos y en general líderes de instituciones, se han abierto 
a la necesidad de contar para el desarrollo de sus organizaciones con programas de capacitación y 
desarrollo que promueven el crecimiento personal e incrementan los índices de productividad, 
calidad y excelencia en el desempeño de las tareas laborales. 
 
El desarrollo evolutivo del hombre tanto en su esfera individual, como en la grupal e institucional, 
tiene como causa fundamental la educación, que se considera la base del desarrollo y 
perfeccionamiento del hombre y la sociedad (entendidas las sociedades intermedias como las 
empresas e instituciones). La capacitación que se aplica en las organizaciones, debe concebirse 
precisamente como un modelo de educación, a través del cual es necesario primero, formar una 
cultura de identidad empresarial, basada en los valores sociales de productividad y calidad en las 
tareas que se realizan. 
 
"Las organizaciones deben desarrollar capacidades para construir y retener su propia historia, para 
sistematizar sus experiencias, para abrirse a los desafíos de mercados y tecnologías, para incorporar 
las apreciaciones de sus miembros, para construir el "sentido" de sus acciones. El aprendizaje no es 
un momento ni una técnica: es una actitud, una cultura, una predisposición crítica que alimenta la 
reflexión que ilumina la acción."55 
 
"La capacitación consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa 
u organización y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del 
colaborador. La capacitación es la función educativa de una empresa u organización por la cual se 
satisfacen necesidades presentes y se prevén necesidades futuras respecto de la preparación y 




El presente plan de capacitación estará dirigido a todo el personal de la organización, con mayor 











• Recursos Humanos 
• Recursos Financieros 





PLAN DE CAPACITACIÓN 
2014 
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO 
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 
1 Reunión entre gerentes                                                  
2 Evaluaciones al personal                                                 
3 Definición de necesidades de la organización                                                 
4 Definición de áreas y temas de capacitación                                                 
5 Recepción de propuestas de cursos de capacitación                                               
6 
Evaluación de propuestas                                                 
7 Selección de la empresa capacitadora                                                 
8 Planificación de inscripciones                                                 
9 Determinación de cronogramas                                                 
10 Capacitaciones                                                 
11 Evaluación de resultados                                                 
 




PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
N° ACTIVIDADES A DESARROLLAR VALOR USD $ 
1 Reunión entre gerentes  - 
2 Evaluaciones al personal - 
3 Definición de necesidades de la organización - 
4 Definición de áreas y temas de capacitación - 
5 Recepción de propuestas de cursos de capacitación - 
6 Evaluación de propuestas - 
7 Selección de las empresas capacitadoras - 
8 Planificación de inscripciones 700,00 
9 Determinación de cronogramas - 
10 Capacitaciones 6.300,00 





INDICADORES DE GESTIÓN 
CAPACITACIÓN 
PERSONAL =
Personal capacitado x 100 













 PROYECTO N° 4 
 





Institución Ejecutora:   Corporación CFC S.A.  / Empresa consultora 
 
Ubicación Geográfica:  Quito 
 
Duración:  El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto es de un 
año. 
 
Responsables:   Gerente General 
   Personal de la organización 
 
Presupuesto General: El presupuesto previsto para el desarrollo del presente proyecto es  




En el presente proyecto se describe el diseño de un modelo de gestión por procesos y 
documentación de un manual de procesos, lo cual servirá a la Corporación “CFC S.A.”, a eliminar 
las fallas existentes estructurando correctamente los procesos críticos de cada departamento, 
facilitando y organizando así sus actividades para poder satisfacer de mejor manera a los clientes. 
 
Para el logro de este proyecto se iniciará con el levantamiento de procesos en cada una de las áreas 
de la organización, en el cual se determinará de la manera más exacta posible, las actividades que 
se deben realizar dentro de la organización para la consecución de los objetivos para los cuales fue 
creada y a su vez detectar cuales se requieren implementar, modificar o desechar. 
 
El desarrollo de este trabajo permitirá dar soporte al modelo de negocio, ayudando a replantear y 
hacer más eficiente el uso y manejo de recursos en la empresa teniendo los conocimientos técnicos, 
herramientas y métodos adecuados para ejecutarlos. Sin embargo, se debe considerar el 
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 alineamiento de los procesos con los objetivos de la organización, para dejar de operar como 
departamentos independientes y transformarse en sistemas integrados. 
 
El presupuesto que se ha contemplado para la ejecución de este proyecto es de $3.600, rubros que 




Para que una organización pueda operar de una manera correcta, con un enfoque altamente 
proactivo, debe optar por implementar en ella un modelo de gestión por procesos el que consiste en 
analizar y establecer en ella, cada uno de los procesos que se ejecutan en cada departamento, el 
Manual de Procesos  a su vez describe en una secuencia ordenada las principales tareas o pasos que 
componen cada proceso, y la manera de realizarlo. Representado en diagramas de flujo, 
gráficamente la trayectoria de las distintas operaciones,  precisando sus responsabilidades y la 
participación de cada persona en la organización.  
 
La corporación CFC S.A, se ha mantenido operado bajo un modelo de gestión reactivo lo que crea 
la necesidad de establecer en ella un sistema de gestión por procesos que permitirá, el 




La falta de procesos documentados en la Corporación “CFC S.A.”, es el principal problema que se 
presenta en este proyecto, lo que produce una falta de definición clara y concisa de las tareas y 
actividades que realiza cada persona en la organización, se presentan actividades repetidas entre 
uno y otro trabajador, labores que no corresponden a las distintas áreas de trabajo y por tal motivo 
existe retraso en los procesos y por consiguiente demoras en tiempos de operación. 
 
Es por ello que se propone realizar  el diseño de un modelo de gestión por procesos y 
documentación de un manual de procesos, que permita en la organización generar una cadena de 
valor mejor soportada, con el afán de lograr objetivos, evitar el doble trabajo, tener una mayor 
claridad en las actividades que corresponden a un rol, incrementar de la calidad del servicio y  
mayor satisfacción del cliente, por mencionar algunos beneficios del enfoque de procesos.  
 
Es importante señalar que los procesos documentados en un Manual son la base del sistema de 
calidad y del mejoramiento continuo de la eficiencia y la eficacia, poniendo de manifiesto que no 
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 bastan las normas, sino, que además, es imprescindible el cambio de actitud en el conjunto de 
colaboradores, en materia no solo, de hacer las cosas bien, sino dentro de las practicas definidas en 
la organización. Esta herramienta permite a la organización, integrar una serie de acciones 
encaminadas a agilizar el trabajo de la administración, y mejorar la calidad del servicio, 




Identificar, diseñar, documentar y difundir en la organización un sistema de gestión por procesos 
que permita que la organización mejore sus niveles de eficiencia,  eficacia y optimización de 




• Disponer de un manual de procesos que ayude a la administración monitorear y evaluar el 
cumplimiento de las actividades de cada uno de los empleados.   




DEFINICIÓN DE PROCESO  
Es una serie de actividades, acciones o toma de decisiones interrelacionadas, orientadas a obtener 
un resultado específico como consecuencia del valor añadido aportado por cada una de las 
actividades que se llevan a cabo en las diferentes etapas del dicho proceso.  
 
ELEMENTOS DE UN PROCESO  
Un proceso está formado de los siguientes elementos:  
Entrada, “insumo” que responde al estándar o criterio de la aceptación definido y que proviene de 
un proveedor (interno o externo).  
Recursos y estructuras, para transformar el insumo de la entrada.  
Un producto, “salida” que representa algo de valor para el cliente interno y externo.  
Sistema de medidas y de control de su funcionamiento.  
Limites (Condiciones de Frontera), y conexiones con otros procesos.  
 
CARACTERÍSTICAS DE UN PROCESO  
Son medibles: Se puede incorporar medidas de valor tales como: tiempo, costo, calidad.  
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 Son adaptables: Fáciles de cambiar, mejorar reducir variaciones, prevenir errores).  
Se puede detectar con facilidad la problemática asociada a cada proceso.57 
La Gestión por Procesos es la forma de gestionar toda la organización basándose en los Procesos. 
En tendiendo estos como una secuencia de actividades orientadas a generar un valor añadido sobre 
una ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga los 
requerimientos del Cliente. 
 
Las ventajas de gestionar por procesos son las siguientes: 
 
• Le permite a la organización centrarse en el cliente  
• Aumenta la capacidad de la empresa para competir, mejorando el uso de los 
recursos disponibles.  
• Mantiene a la organización centrada en el proceso.  
• Ayuda a la empresa a comprender cómo se convierten los insumos en productos.  
• Le suministra a la organización una medida de sus costos de la mala calidad 
(desperdicio).  
• Da una visión sobre la forma en que ocurren los errores y la manera de corregirlos.  
• Desarrolla un sistema completo de evaluación para las áreas de la empresa.  
• Ofrece una visión de lo buena que podría ser la organización a fin de cumplir con 
sus desafíos futuros 
 
El principal objetivo de gestionar por procesos consiste en garantizar que la organización tenga 
procesos que:  
• Eliminen los errores  
• Minimicen las demoras  
• Maximicen el uso de los activos  
• Promuevan el rendimiento  
• Sean fáciles de emplear  
• Sean una amistosos con el cliente  
• Sean adaptables a las necesidades cambiantes de los clientes  
• Proporcionen a la organización una ventaja competitiva  







 CLASIFICACIÓN DE LOS PROCESOS  
Por la complejidad los procesos se clasifican en:  
Macro procesos.- Conjunto de procesos que están interrelacionados.  
Proceso.- Un proceso se puede definir como una serie de actividades, acciones o tomas de 
decisiones interrelacionadas, orientadas a obtener un resultado como consecuencia del valor 
añadido a cada una de las actividades en las etapas del proceso.  
Subproceso.- Partes definidas dentro de un proceso.  
Actividad.- Son acciones que tiene lugar dentro de los procesos y son necesarias para generar un 
determinado resultado.  




El diseño del sistema de gestión por procesos permitirá que la organización establezca y documente 
los procesos realizados para el mejoramiento de la eficiencia y optimización de recursos 




• Recursos Humanos 
• Recursos Financieros 














ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE 
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 
1 
Reunión entre 





organización                                                                                                                       
3 
Capacitación al 
personal                                                                                                                       
4 
Levantamiento 
de procesos                                                                                                                       
5 Identificación y 
análisis de los 
procesos                                                                                                                       
5.1 
Identificación 
de procesos  
clave, 
gobernantes y 




repetitivas                                                                                                                       
5.3 
Reingeniería de 
los procesos                                                                                                                       
6 
Diseño de 




procesos                                                                                                                       
8 
Establecimiento 
de indicadores                                                                                                                       
9 
Documentación 
de los procesos                                                                                                                    
10 
Evaluación y 
Control                                                                                                                    





PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
N° ACTIVIDADES A DESARROLLAR VALOR USD $ 
1 Reunión entre gerentes  - 
2 Difusión del proyecto dentro de la organización - 
3 Capacitación al personal 800,00 
4 Levantamiento de procesos 300,00 
5 Identificación y análisis de los procesos - 
5.1 
Identificación de procesos  clave, gobernantes y de 
apoyo  - 
5.2 Eliminación de actividades repetitivas - 
5.3 Reingeniería de los procesos - 
6 Diseño de procesos - 
7 Elaboración del mapa de procesos - 
8 Establecimiento de indicadores - 
9 Documentación de los procesos 2500,00 





INDICADORES DE GESTIÓN 
EFICIENCIA EN 
LOS PROCESOS  =
Resultados alcanzados x 100 
Recursos utilizados 
 
EFICACIA EN LOS 
PROCESOS  =
Resultado real x 100 
Resultado esperado 
 PROYECTOS DE LARGO PLAZO 
 
PROYECTO N° 5 




Institución Ejecutora:   Corporación CFC S.A.   
 
Ubicación Geográfica:  Quito 
 
Duración:  El tiempo estimado de ejecución del presente proyecto es de seis 
meses. 
 
Responsables:   Gerente General 
    
 
Presupuesto General: El presupuesto previsto para el desarrollo del presente proyecto es  
de  USD $5.800,00 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
El presente proyecto intenta dotar a la organización de un departamento que se encargue de toda la 
gestión administrativa incluyendo el área de Talento Humano, la cual hasta el momento ha sido 
tercerizada y referido únicamente a la parte operativa de este departamento, dejando de lado el 
desarrollo de personal. También se pretende mediante la ejecución de este proyecto que la 
Corporación cuente con personal en áreas importantes como son Logística, Tecnología y Servicios 
Generales, que en la actualidad no existen en la organización, y es por ello que se ha descuidado la 
gestión administrativa que apoya exitosamente a una empresa al logro de objetivos. 
 
Con la creación de estas áreas en la organización, sería mucho más fácil el correcto cumplimiento 
de objetivos encaminados a cumplir con la visión, considerando al área de talento humano como la 
más delicada, por encargarse del desarrollar del capital intelectual y que es la base para que todas 
las demás áreas de la empresa funcionen debidamente. 
Para el logro de este proyecto, se ha presupuestado la cantidad de $5.800, lo cual incluye 
actividades de índole profesional, así como también adquisición de activos y adecuación de las 
instalaciones, que serían la inversión inicial, generándose con la creación de este proyecto rubros 
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 permanentes a ser cancelados como son los sueldos del personal que ingresa a ocupar estas áreas 
propuestas, pero que sin duda representarán muchos más beneficios que la subcontratación que 




Luego del análisis realizado en la Corporación “CFC S.A.”, se determina que existen áreas que 
deberían ser atendidas directamente, unas están tercerizadas y otras no existen, por lo que se 
aprecia la necesidad de atender a tal requerimiento. 
 
Es necesario contar con un departamento Administrativo y un Gerente que lidere y gestione, en el 
área de Talento Humano, lo correspondiente a Capacitación, Evaluación de desempeño, 
Motivación, Plan de carrera y sucesión; en el área de Logística lo competente a compras de 
materiales de oficina y aprovisionamiento de todo lo necesario para la organización en eventos y 
demás actividades; en el área de Tecnología es necesario disponer de un profesional que controle la 
implementación del sistema integral de procesamiento de información  y comunicación, además de 
dar soporte en cualquiera de las ramas tecnológicas;; y como apoyo se prevé contar con personal 
que se encargue del aseo de las instalaciones, la atención tanto al cliente interno como externo, 




La falta de un Departamento Administrativo en la Corporación “CFC S.A.”, es el principal 
problema de este proyecto, lo que genera inconvenientes relacionados en mayor incidencia en el 
área de Talento Humano, ya que hasta el momento se tercerizan las actividades básicas de este 
campo como son, Nómina, control de personal, manejo de Planillas del IESS, entre otros, pero que 
representan la parte operativa, que sin duda es importante, pero no suficiente. La organización no 
ha tenido interés en invertir en el desarrollo del personal, y es por eso que no se ha capacitado, 
motivado, evaluado jamás a ninguna persona, lo cual impide contar con herramientas que permitan 
tomar decisiones a favor de la Corporación. 
 
De igual manera la empresa carece de áreas como logística, tecnología y servicios generales, 
también importantes para el libre desarrollo de las actividades del negocio, que inclusive apoyarán 
al cumplimiento de otros proyectos que se proponen para el logro de objetivos empresariales. 
Es por ello que la propuesta es que se deje de tercerizar estas actividades y que se tome la decisión 
de invertir en la creación de este departamento, lo cual permitirá mejorar en muchos aspectos a la 
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 organización. Siempre es necesario apoyar a los procesos fundamentales de la empresa con 
procesos habilitantes de apoyo de recursos, que en este caso sería la gestión administrativa y de 
talento humano.   
 
Considerando que la tercerización es una estrategia que emplean las organizaciones para reducir 
costos, es necesario realizar un análisis comparativo de la ventaja que representa para la 
Corporación “CFC S.A.” la creación de este departamento en valores anuales, lo cual se puede 
observar en el siguiente cuadro: 
Nº  CARGO SUELDO ANUAL USD $
1 Gerente Administrativo 12000 
2 Asistente de Talento Humano 8400 
3 Asistente de Logística 6000 
4 Técnico en Sistemas 6000 
5 Auxiliar de Servicios Generales 4200 
Subtotal Sueldos Anuales 36.600,00 
   
N° ACTIVIDADES VALOR USD $
3 Determinación de perfiles y competencias de los cargos a implantar 250 
4 Elaboración y presentación de la propuesta 100 
5 Elaboración del presupuesto 250 
8 Adecuación del espacio físico 1500 
9 Adquisición de muebles y equipos tecnológicos 3500 
10 Contratación y reclutamiento del personal necesario. 200 
Subtotal Gastos de Instalación 5.800,00 
   
CREACIÓN DEL DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO 
Nº COSTOS DE OPERACIÓN VALOR USD $
1 Sueldos Anuales 36.600,00 
2 Obligaciones Patronales IESS 4.446,90 
3 Obligaciones Patronales MRL 4.640,00 
Total Costo de Operación 45.686,90 
  
GASTOS DE INSTALACIÓN   
Total Gastos de Instalación 5.800,00 
  
Total Costos y Gastos del Proyecto 51.486,90 
 
 
Y para poder confirmar que el rubro es menor al que actualmente están pagando por tercerizar los 




Valor de Estados Financieros correspondiente a tercerización 171.545,84 
Valor por creación del Departamento Administrativo 51.486,90 
  
Valor que se ahorra la Corporación anualmente 120.058,94 
 
En definitiva diríamos que si la Corporación “CFC S.A.”, ejecuta el proyecto de creación del 




Implementar dentro de la organización un departamento administrativo para dejar de tercerizar 




• Definir necesidades de la organización. 
• Establecer programas de acuerdo a las áreas componentes de la organización. 




La función que desempeña el departamento administrativo en una organización es el de gestionar 
los recursos tanto intelectuales como materiales, generalmente constituidos en las siguientes áreas: 
 
TALENTO HUMANO 
En la administración de empresas, se denomina Talento Humano al trabajo que aporta el conjunto 
de los empleados o colaboradores de una organización. Pero lo más frecuente es llamar así a la 
función o gestión que se ocupa de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener a los 
colaboradores de la organización. Estas tareas las puede desempeñar una persona o departamento 
en concreto los profesionales en Talento Humano junto a los directivos de la organización. 
 
El objetivo básico que persigue la función de Talento Humano es alinear las capacidades de los 
profesionales con la estrategia de la organización, lo que permitirá implantar la estrategia 
organizacional a través de las personas, quienes son consideradas como los únicos recursos vivos e 
inteligentes capaces de llevar al éxito organizacional y enfrentar los desafíos que hoy en día se 
percibe en la fuerte competencia mundial. Es imprescindible resaltar que no se administran 
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 personas ni recursos humanos, sino que se administra con las personas viéndolas como agentes 
activos y proactivos dotados de inteligencia, creatividad y habilidades intelectuales. 
 
Generalmente la función de Talento Humano está compuesta por áreas tales como reclutamiento y 
selección, contratación, capacitación, administración o gestión del personal durante la permanencia 
en la empresa. Dependiendo de la empresa o institución donde la función de Talento Humano 
opere, pueden existir otros grupos que desempeñen distintas responsabilidades que pueden tener 
que ver con aspectos tales como la administración de la nómina de los empleados o el manejo de 
las relaciones con sindicatos, entre otros. Para poder ejecutar la estrategia de la organización es 
fundamental la administración del Talento Humano, para lo cual se deben considerar conceptos 




La logística se define como el conjunto de medios y métodos necesarios para llevar a cabo la 
organización de una empresa, o de un servicio, especialmente de distribución. En el ámbito 
empresarial existen múltiples definiciones del término logística, que ha evolucionado desde la 
logística militar hasta el concepto contemporáneo del arte y la técnica que se ocupa de la 
organización de los flujos de mercancías, energía e información. 
 
La logística es fundamental para el comercio. Las actividades logísticas conforman un sistema que 
es el enlace entre la producción y los mercados que están separados por el tiempo y la distancia.  
La logística empresarial, por medio de la administración logística y de la cadena de suministro, 
cubre la gestión y la planificación de las actividades de los departamentos de compras, producción, 
transporte, almacenaje, manutención y distribución. 
 
TECNOLOGÍA 
Es el conjunto de conocimientos técnicos, ordenados científicamente, que permiten diseñar y crear 
bienes y servicios que facilitan la adaptación al medio ambiente y satisfacer tanto las necesidades 
esenciales como los deseos de las personas. Aunque hay muchas tecnologías muy diferentes entre 
sí, es frecuente usar el término en singular para referirse a una de ellas o al conjunto de todas.  
 
El área de tecnológica en una organización, se refiere al soporte que se proporciona en todas las 
redes, sistemas y demás paquetes de software que se requiere para el total y completo desarrollo de 
las tareas diarias, en la época actual es inminente el uso de la tecnología y en las empresas ya no se 
trabaja sin al menos un computador como base, y es justo en toda esa materia que de desempeña el 
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 área de tecnología en una organización, dando el soporte oportuno para el buen funcionamiento de 
los aparatos electrónicos. 
 
SERVICIOS GENERALES 
Los Servicios Generales dentro de la organización cumple un papel fundamental, para el 
funcionamiento de la organización, por lo cual se hace cada día más necesario la profesionalización 
de este departamento. Ya que es tomado como la cenicienta de la organización, pero la correcta 
utilización de los recursos materiales, servicios, la equitativa distribución del recurso humano, hace 




Instaurar dentro de la organización un departamento administrativo, para lo cual se proveerá del 
personal necesario para atender procesos de apoyo y estratégicos; considerando dentro de este  las 




• Recursos Humanos 
• Recursos Financieros 







IMPLEMENTACIÓN DE UN DEPARTAMENTO 
ADMINISTRATIVO 
2015 
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO 
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 
1 Reunión Gerente General con el Directorio de la organización                                                 
2 Definición de la estructura interna                                                  
3 
Determinación de perfiles y competencias de los cargos a 
implantar                                                  
4 Elaboración y presentación de la propuesta                                                  
5 
Elaboración del presupuesto                                                  
6 Validación de disponibilidad de recursos                                                  
7 
Conformidad y aprobación de la propuesta por parte del 
Directorio                                                  
8 Adecuación del espacio físico                                                  
9 Adquisición de muebles y equipos tecnológicos                                                  
10 Contratación y reclutamiento del personal necesario.                                                  
 






PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
N° ACTIVIDADES A DESARROLLAR VALOR USD $ 
1 Reunión Gerente General con el Directorio de la organización - 
2 Definición de la estructura interna - 
3 Determinación de perfiles y competencias de los cargos a implantar 250,00 
4 Elaboración y presentación de la propuesta 100,00 
5 Elaboración del presupuesto 250,00 
6 Validación de disponibilidad de recursos - 
7 Conformidad y aprobación de la propuesta por parte del Directorio - 
8 Adecuación del espacio físico 1500,00 
9 Adquisición de muebles y equipos tecnológicos 3500,00 




INDICADORES DE GESTIÓN 
CUMPLIMIENTO 
DE OBJETIVOS =
Resultados alcanzados reales x 100 
Objetivos Planteados  
 





 PROYECTO N° 6 
 




Institución Ejecutora:   Corporación CFC S.A. / Proveedor de tecnología Software  
 
Ubicación Geográfica:  Quito 
 
Duración:    Se ha estimado ejecutar el presente proyecto en un lapso de 6  
    meses. 
 
Responsables:   Gerente General 
    
Presupuesto General: El presupuesto previsto para el desarrollo del presente proyecto es  




La implementación del software controlador Cuadro de Mando Integral, permite llevar el control de 
las actividades, el desempeño de sus actores y el nivel de cumplimiento de las metas y objetivos 
propuestos.  
 
Su desarrollo proporcionará a la organización y sus dirigentes  información actualizada y verídica 
de la evaluación y cumplimiento de cada meta, objetivo y proyecto establecido en la planificación 
estratégica, lo que permitirá tomar las acciones necesarias y oportunas en caso de existir falencias. 
 
El Gerente General conjuntamente con el Directorio de la organización, luego de la evaluación de 




La implementación del Controlador de Cuadro de Mando Integral, proporciona a los altos 
ejecutivos, gestores y empleados una visión en tiempo real del desempeño mediante informes 
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 dinámicos predefinidos y gráficos, integrando la información de múltiples fuentes y convirtiendo 
datos masivos en potente información para la gestión estratégica. 
Permite comunicar y definir la estrategia colaborativa y los objetivos en un nuevo nivel, motiva al 
personal a trabajar sobre metas comunes, permitiéndoles conocer de primera mano la visión de la 
organización, la estrategia y las metas operativas y financieras. Permite también al personal de 
cualquier nivel identificar sus responsabilidades individuales y metas de manera que la estrategia se 




Para que el cuadro de mando integral marque diferencia en la planificación estratégica y en la 
visualización de los procesos debe mantenerse continuamente con información en el momento 
necesario y con la estructura necesaria para, esto hace necesario establecer e implementar sistemas 
de información que reúnan los requisitos tecnológicos necesarios.  
 
El éxito depende que la herramienta este a disposición y que comunique a un nivel adecuado los 
datos y a las personas adecuadas. Para alcanzar la visión de la organización es necesario conjugarla 
con la estrategia y con los objetivos de todos los empleados, dándole seguimiento mediante 





Adquirir un software controlador de Cuadro de Mando Integral para  poseer una vía rápida de 
medición del desempeño estratégico, el cual automatice los datos actuales, visualizando la 




• Medir el porcentaje de cumplimiento de los objetivos establecidos. 
• Tomar acciones inmediatas en caso de no estar cumpliendo con lo planificado. 








En sus inicios el mercado no estaba listo para elaborar y adoptar aplicaciones como software o 
programas controladores de Cuadro de Mando Integral, en su lugar se lo aplicaba únicamente en 
medios existentes y conocidos como las "hojas electrónicas", lo cual daba lugar a confusiones y 
deficiencias debido a las muchas restricciones existentes.  
 
En la actualidad varias empresas han creado una gran variedad de aplicaciones y soluciones 
tecnológicas especializadas al control de la gestión administrativa y de proyectos aplicadas en un 
Cuadro de Mando Integral , este tipo de programas fueron ganando aceptación y creció la oferta 
por lo que hoy en día se tiene numerosas aplicaciones en el mercado.  
 
El primer paso para elegir el programa de cuadro de mando integral es decidir si se comprara ya 
hecho o se desarrollara en la propia empresa, si la decisión es comprar una aplicación debe 
considerarse que la gran mayoría de aplicaciones debe poseer y cumplir con características básicas 
las cuales son obtener información y presentar los resultados en semáforos, o velocímetros y que 




El software  que miden el desempeño, se diseñará para liderar el cambio organizativo, alcanzar la 
mejora continua y superar los objetivos de desempeño, permitirá a las organización: construir, 
automatizar y mantener una solución de gestión estratégica del desempeño, tanto cualitativa como 




• Recursos Humanos 
• Recursos Financieros 









SORTWARE CONTROLADOR DE CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL 
2015 
JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE 
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 
1 Reunión Gerente General con el Directorio de la organización                                                 
2 Evaluación interna de la organización                                                  
3 
Identificación de las necesidades de implementar un software 
controlador de CMI                                                  
4 Contactar equipo proveedor del software                                                  
5 Recepción de propuestas                                                  
6 Análisis y evaluación de propuestas recibidas                                                  
7 Aceptación por parte del directorio                                                  
8 Adquisición e instalación del Software                                                  
9 Adquisición de equipos de última tecnología                                                  
10 Capacitación al personal                                                  
11 Evaluación de resultados                                                  





PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
PRESUPUESTO DEL PROYECTO 
N° ACTIVIDADES A DESARROLLAR VALOR USD $ 
1 Reunión Gerente General con el Directorio de la organización - 
2 Evaluación interna de la organización - 
3 
Identificación de las necesidades de implementar un software 
controlador de CMI - 
4 Contactar equipo proveedor del software - 
5 Recepción de propuestas - 
6 Análisis y evaluación de propuestas recibidas - 
7 Aceptación por parte del directorio - 
8 Adquisición e instalación del Software 6.000,00 
9 Adquisición de equipos de última tecnología 3.000,00 
10 Capacitación al personal 1.500,00 









= Actividades ejecutadas del período x 100 










 3.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL  
 
La estructura organizacional es la manera de dividir, organizar y coordinar las actividades de la 
organización. Es el soporte que sustenta y articula todas sus partes integrantes  
 
Una estructura organizacional es eficaz cuando facilita a las personas la consecución de los 
objetivos y es eficiente cuando los consigue con los recursos y costos mínimos. El instrumento por 
medio del cual se representa la estructura organizacional es el organigrama. 60 
 
En base a lo expuesto anteriormente y al análisis realizado en la organización, se ha considerado 
conveniente detallar en el Organigrama Estructural los distintos niveles jerárquicos que existen en 
cada una de las áreas; además se propone la creación de un departamento Administrativo que 
sirvan de apoyo a la gestión de la Corporación; el cual deberá ser controlado por un respectivo 
Gerente de área, que se encargue de cumplir y hacer cumplir los objetivos.  
 
Dentro del departamento Administrativo, se contemplan las áreas de: Talento Humano, encargado 
del desarrollo del personal; Logística, Tecnología y Servicios Generales, que lleven el control y 
mantenimiento de los bienes propios de la organización. Todo lo descrito anteriormente, se aprecia 










Gráfico N°  8.- ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL PROPUESTO PARA LA CORPORACIÓN "CFC S.A."  
   Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
   Elaborado por: Las Autoras 
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 3.3 MAPA ESTRATÉGICO 
 





Alcanzar el desarrollo 
y crecimiento 
económico de la 
organización, 
enfatizando esfuerzos 
en el incremento de  
la rentabilidad para 
asegurar su 
permanencia y 
sostenibilidad en el 
mercado. 
Mejorar la calidad 
de la atención y 
servicio al cliente, 
creando una 
cultura orientada a 
la plena 





difundir dentro de 
la organización una 
cultura de gestión 
por procesos. 
Implantar dentro 




que facilite el 
manejo adecuado y 
óptimo de los 














1. Orientación al cliente 
2. Trabajo en equipo 
3. Responsabilidad ambiental 
 
MISIÓN 
La Corporación CFC S.A negocia la adquisición de cartera 
automotriz de las empresas concesionarias, agregando 
valor al servicio mediante la entrega de un paquete de 
beneficios adheridos al financiamiento del vehículo 
orientado a la satisfacción de las necesidades del cliente 
 
VISIÓN 
Posicionar a la Corporación CFC S.A. en el año 2015, como 
una de las mejores empresas generadoras de cartera 
automotriz en el país,  de alta rentabilidad, de reconocido 
prestigio, confianza y credibilidad por la calidad de servicios 
que ofrece a sus clientes, superando sus expectativas y 
brindando bienestar a todos sus miembros. 
 
POLÍTICAS 
1. Se realizarán reuniones mensuales con los Gerentes de cada área. 
2. Los contratos realizados se entregarán legalizados máximo en 15 días laborables. 
3. Cada asistente de operaciones tendrá a su cargo máximo 10 contratos de clientes. 
4. Se dará prioridad a las negociaciones celebradas con Instituciones Financieras que otorguen créditos con 
una tasa de interés no mayor al 11.20%. 
5. Se analizarán trimestralmente los convenios celebrados con las concesionarias.. 
6. Los períodos de pago a los concesionarios se realizarán en el lapso de 8 a 10 días. 
7. Se atenderá de manera eficiente los requerimientos que soliciten los clientes. 
8. Se dará mayor agilidad en los trámites, convenios y negociaciones del financiamiento de vehículos. 
9. Cada agente de cobranzas debe tener un 70% de cartera recuperada del total de clientes a su cargo. 
10. Se realizará trimestralmente un análisis de la cartera vencida de cada agente de cobranzas. 
11. Presentación de presupuestos y ante el Directorio, en enero de cada año para su aprobación. 
12. Se analizará y evaluará semestralmente el perfil profesional de cada empleado. 
 
  Fuente: Corporación “CFC S.A.” 





ELABORACIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA 
CORPORACIÓN “CFC S.A.” 
 
4.1 ESTRUCTURACIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DISEÑADO PARA 
LA ORGANIZACIÓN 
 
La transformación en el mundo de los negocios en los últimos veinte años ha hecho evidente la 
necesidad de una mejora sustancial y sostenida de los resultados operacionales y financieros de las 
empresas, lo que ha llevado a la progresiva búsqueda y aplicación de nuevas y más eficientes 
técnicas y prácticas gerenciales de planificación y medición del negocio. Estas herramientas deben 
permitir, por un lado, identificar cuáles son las estrategias que se deben seguir para alcanzar la 
visión de la organización por medio de un alto desempeño, y por el otro expresar dichas estrategias 
en objetivos específicos cuyo logro sea medible a través de un conjunto de indicadores de 
desempeño del negocio. 
 
El concepto de Cuadro de Mando Integral, fue creado por Robert S. Kaplan (Universidad de 
Harvard) y David P. Norton (Nolan Norton Institute) que ha tenido una influencia revolucionaria 
en la forma de controlar la empresa moderna. La razón no es otra que su estricto enfoque hacia la 
maximización del beneficio empresarial haciendo el mejor uso posible de los recursos disponibles. 
 
El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que 
necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy en día, las organizaciones están 
compitiendo en entornos complejos, y por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprensión de 
sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. 
El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misión de una organización en un amplio 
conjunto de medidas de la actuación, que proporciona la estructura necesaria para un sistema de 
gestión y  medición estratégica.61 
 
El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en la consecución de objetivos financieros, pero mide la 
actuación de la organización desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los 




 pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos de la formación de 
aptitudes y la adquisición de bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro. 
 
Es una herramienta útil para dirigir empresas de forma proactiva en el corto y en el largo plazo; ya 
que captura las actividades críticas de creación de valor, instauradas por expertos y motivados 
empleados de la organización. Mientras sigue reteniendo, por medio de la perspectiva financiera, 
un interés en la actuación de corto plazo, el Cuadro de Mando Integral revela claramente los 
inductores de valor para una actuación financiera y competitiva de categoría superior a largo plazo; 
es una técnica de gestión y planificación y su eficiencia radica en una buena comprensión de sus 
fundamentos, una aplicación completa que implique a la dirección de la compañía. 62   
 
 













 La perspectiva financiera del Cuadro de Mando Integral a través de los indicadores financieros, 
resumen las consecuencias económicas, fácilmente mensurables, de acciones que ya se han 
realizado. Estas medidas indican si la estrategia de una empresa, su puesta en práctica y ejecución, 
están contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable; si los objetivos con el crecimiento de ventas 
o generación de cash flow se relacionan con medidas de rentabilidad como por ejemplo los 
ingresos de explotación, los rendimientos del capital empleado, o el valor añadido económico. 
 
La construcción de un Cuadro de Mando Integral debería animar a las unidades de negocio a 
vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la corporación. Los objetivos financieros 
sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demás perspectivas del Cuadro de 
Mando Integral. Cada una de las medidas seleccionadas debería formar parte de un eslabón de 
relaciones de causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuación financiera. Este instrumento 
debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo, y 
luego vinculándolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos financieros, 
los clientes, los procesos internos, y finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la 
deseada actuación económica a largo plazo. 
 
La perspectiva financiera dentro del Cuadro de Mando Integral, permite a la alta dirección evaluar 
el éxito de la empresa a largo plazo; los indicadores de esta perspectiva deben ser ajustados a 
medida del sector económico, el entorno competitivo y la estrategia de la unidad de negocio. 
Dentro de esta perspectiva los autores sugieren un esquema de clasificación que las empresas 
pueden considerar para determinar los objetivos financieros, siendo el crecimiento de los ingresos, 
la mejora de la productividad con la reducción de costos, la utilización de los activos y la gestión 
de riesgo63; para el caso de la Corporación “CFC S.A.”, se han establecido los objetivos y 




• Alcanzar el desarrollo y crecimiento económico de la organización, enfatizando esfuerzos 












• Incrementar la liquidez de la organización. 




• Mejoramiento de la producción mensual de operaciones, con la disminución de tiempos  de  
suscripción de contratos y documentos legales. 
• Incremento de la rentabilidad a través del establecimiento óptimas condiciones de 
negociación en los recursos otorgados por las Instituciones Financieras.  
• Consolidación del patrimonio de la organización a través de la capitalización de utilidades, 
para evitar futuros inconvenientes por la disminución de la demanda. 
• Elaboración de presupuestos anuales que permitan prever la situación financiera de la 
organización ante los posibles cambios de escenarios internos y externos. 
 
 
4.1.2 Perspectiva de Clientes 
 
En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas identifican los segmentos 
de clientes y de mercado en que han elegido competir. Esta perspectiva permite que las empresas 
equiparen sus indicadores clave sobre los clientes, como lo son: satisfacción, fidelidad, retención, 
adquisición y rentabilidad, con los segmentos de clientes y de mercado seleccionados. También les 
permite identificar y medir de forma explícita las propuestas de valor añadido que entregarán a los 
segmentos de clientes y de mercado seleccionados. 
 
Identificados los segmentos de clientes y de mercado en los que competirá la unidad de negocio y 
las medidas de actuación para ello, entre los indicadores se incluye la satisfacción del cliente, la 
retención de clientes, la adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de 
mercado en los segmentos seleccionados. La perspectiva del cliente, traduce la estrategia y visión 
de una organización en objetivos específicos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados 
que puedan comunicarse a toda la organización. 
 
Los directivos también deben identificar  a los clientes de los segmentos seleccionados que valoran 
y eligen la propuesta de valor que la empresa les entregará. Pueden seleccionar objetivos y medidas 
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 de entre las tres clasificaciones de atributos que, si se satisfacen, permitirán que la empresa retenga 
y amplíe sus negocios con estos clientes seleccionados. Las tres clases de atributos son: 
 
• Atributos de producto y servicio: funcionalidad, calidad y precio 
• Relaciones con los clientes: calidad de la experiencia de compra y relaciones personales 
• Imagen y reputación. 
 
Al seleccionar objetivos e indicadores concretos pertenecientes a estas tres categorías, los 
directivos pueden encarrilar a su organización hacia la entrega a sus segmentos de clientes 
seleccionados de una propuesta de valor superior64, los objetivos y estrategias que se han 
determinado en esta perspectiva para la Corporación “CFC S.A.”, son los siguientes: 
 
OBJETIVO ESTRATÉGICO  
 
• Mejorar la calidad de la atención y servicio al cliente, creando una cultura orientada a la 




• Afianzar relaciones comerciales con sus clientes a través de la plena satisfacción de sus   
necesidades.  




• Extensión de los beneficios otorgados con la adquisición del bien, aprovechamiento del 
desarrollo de nuevas tecnologías y los convenios que tiene con todas las concesionarias. 
• Mejoramiento de tiempos de atención y procesamiento de información en el 100% de las 
solicitudes de crédito obtenidas de las negociaciones con las concesionarias, en un 









 4.1.3 Perspectiva de Procesos Internos 
 
En la perspectiva de procesos internos, los directivos identifican los procesos más críticos a la hora 
de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Es típico que las empresas desarrollen sus 
objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que 
las empresas centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que entregarán 
los objetivos establecidos por los clientes u accionistas. 
 
Los sistemas existentes de medición de la actuación en la mayoría de las organizaciones se centran 
en la mejora de los procesos operativos existentes. En el caso del Cuadro de Mando Integral, se 
recomienda que los directivos definan una completa cadena de valor de los procesos internos que 
se inicia con el proceso de innovación – identificar las necesidades de los clientes actuales y futuros 
y desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades - , sigue a través de los procesos operativos 
– entregando los productos y servicios existentes a los clientes existentes – y termina con el 
servicio pos-venta – ofreciendo servicios después de la venta, que se añaden al valor que reciben 
los clientes. 
 
El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno representa una 
de las distinciones más claras entre el Cuadro de Mando Integral y los sistemas tradicionales de 
medición de la actuación. Estos sistemas se centran en el control y mejora de los centros de 
responsabilidad existentes. Las limitaciones de una dependencia exclusiva de los indicadores 
financieros y de los informes mensuales de desviaciones para controlar estas operaciones 
departamentales son bien conocidas; mientras que en el Cuadro de Mando Integral, se identifican 
los procesos críticos internos en los que la organización debe ser excelente. Estos procesos 
permiten a la unidad de negocio, entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los 
clientes de los segmentos de mercado seleccionados, y satisfacer las expectativas de excelentes 
rendimientos financieros de los accionistas. 
 
Las medidas de los procesos internos se centran en los que tendrán el mayor impacto en la 
satisfacción del cliente y en la consecución de los objetivos financieros de una organización. 
 
4.1.3.1   Cadena de valor de los procesos internos 
 
Cada negocio tiene un conjunto único de actividades que se desempeñan para diseñar, producir, 
llevar al mercado, entregar y apoyar sus productos. Todas esas cadenas pueden ser representadas 
usando una cadena de valor, de esta manera la empresa describe la forma en que se desempeñan sus 
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 actividades individuales en reflejo de su historia, de su estrategia, de su enfoque para implementar 
la estrategia y las economías fundamentales para las actividades mismas. 
 
El modelo de la cadena de valor resalta las actividades específicas del negocio en las que pueden 
aplicar mejor las estrategias competitivas y en las que es más probable que los sistemas de 
información tengan un impacto estratégico.  
 
El modelo considera a la empresa como una serie de actividades primarias y de apoyo que agregan 
valor a los productos y servicios de una empresa. Las actividades primarias están más relacionadas 
con la producción y distribución de los productos y servicios de la empresa que crean valor para el 
cliente. Las actividades primarias incluyen logística de entrada, operaciones, logística de salida, 
ventas – marketing y servicio. Las actividades de apoyo consisten en la infraestructura 
(administración y gerencia), recursos humanos, tecnología y adquisiciones de la organización. 
 
Actividades Primarias: Son las implicadas en la creación física del producto, su veta y 
transferencia al comprador así como la asistencia posterior a la venta.  
 
Actividades de Apoyo: Sustentan a las actividades primarias y se apoyan entre sí, proporcionando 
insumos comprados, tecnología, recursos humanos y varias funciones de toda la empresa.  
 
La cadena de valor se basa en la premisa que la ventaja competitiva se la obtiene al optimizar los 
principales procesos de la empresa, es decir, aquellos procesos que forman parte esencial de la 
empresa. Los procesos que forman parte de la cadena de valor impactan directamente en los 
productos y/o servicios que el cliente consume, los procesos que forman parte de los procesos de 







Gráfico N°  11.- CADENA DE VALOR  
CC.3.5 Informar vía telefónica sobre los 
días de mora y monto de la deuda
CB.2.6 Calcular las comisiones a 
vendedores
CA.1.4 Revisar solicitudes y dar 
calificaciones en base al Buró de 
crédito 
CC.3.1 Supervisar y controlar la cartera 
vencida de 0 a más de 180 días 
CA.1.2 C Desarrollar nuevos 
procesos de crédito
CB.2.2 Actualizar las bases de pago de 
dividendos y de saldos de operaciones de 
clientes
CC.3.2 Elaborar los reportes de 
depósitos para revisión de la caja 
interna
CC.3.3 Reportar los cheques a caja en 
cada cierre de ciclo 
CC.3.4 Revisar las facturas de créditos 
que se encuentran con los abogados 
externos 
CB.2.5 Autorizar los pagos de pólizas 
nuevas y renovaciones de seguros
CB.2.7 Actualizar los saldos de toda la 
cartera de venta pendiente
CB.2.8 Calcular los intereses, impuestos y 
spread de negociaciones
CA.1.5 Revisar y analizar la 
documentación solicitada al cliente 
para otorgar o negar los créditos
Finalidad:
Negociar todos los créditos que se 
otorgan a los clientes, coordinar las 
alianzas establecidas con las 
diferentes concesionarias que es 
donde se debe captar el mayor 
número de financiamientos; se 
aplica estrategias para proporcionar 
las mejores condiciones crediticias
Ejecutar actividades fundamentales y de 
vital importancia para la organización 
asegurando el eficiente, adecuado y 
oportuno soporte operativo de los servicios 
que brinda la Corporación “CFC S.A.”, 
además se realizan todas las actividades 
inherentes a los contratos que se suscriben 
con los clientes, tanto de la compra del 
vehículo, como de los servicios 
complementarios que se otorga a  personas 
naturales y jurídicas
Coordinar y supervisar el proceso de 
recuperación de cartera (cuentas por 
cobrar), y verificar su registro. A más de 
ello es el departamento encargado de 
informar a las Gerencias, así como a 
las otras áreas de la organización sobre 










CA.1.1 Realizar reuniones 
comerciales y contratos con las 
concesionarias para consolidar 
negocios en Quito
CB.2.1 Planificar, organizar, dirigir y 
controlar, los movimientos de los contratos 
propios del giro del negocio
CA.1.3 Coordinar las alianzas con 
las concesionarias a fin de mejorar 
las condiciones crediticias para el 
cliente
CB.2.3 Actualizar el cuadre de saldos de 
operaciones de las instituciones y pagos de 
dividendos
CB.2.4 Negociar para ajustar los saldos de 
cartera con empresas relacionadas
CA.1.6 Entregar la documentación 
completa al departamento de 
operaciones  para liquidar








CB.2. GESTIÓN DE 
OPERACIONES
CA.1. GESTIÓN DE  
CRÉDITO




   Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
         Elaborado por: Las Autoras 
 Como se aprecia en el gráfico Nº 11, se estableció la Cadena de Valor de la Corporación “CFC 
S.A.”, acorde a la clasificación de Michael Porter en su libro Ventaja Competitiva; en el cual se 
clasifica las actividades de la empresa en primarias y de apoyo, en el caso de la organización, 
existen tres procesos esenciales que aportan directamente valor al cliente, los cuales son:  
 
• Gestión de Crédito 
• Gestión de Operaciones 
• Gestión de Cobranza 
 
Y a continuación se detallan las actividades de apoyo de la organización, las cuales no afectan  
directamente al cliente y son las siguientes: 
 
• Gestión del Talento Humano 
• Gestión de Logística 
• Gestión de Finanzas 
• Gestión de las Tecnologías de la Información (TIC´s) 
• Gestión Documental 
• Auditoría Interna 
• Asesoría Jurídica 
• Relaciones Públicas 
• Asesoría Técnica 
• Seguridad y Salud Ocupacional 
 
Sin olvidar los procesos gobernantes o directivos de la Corporación que son: 
 
• Gestión de la Planificación Estratégica 











 Gráfico N°  12.- DETALLE DE LA CADENA DE VALOR  
ASESORÍA TÉCNICA


























os GESTIÓN DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
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B. GESTIÓN DE 
OPERACIONES
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   Fuente: Corporación “CFC S.A.” 







Gráfico N°  13.- MAPA DE PROCESOS DE LA CORPORACIÓN “CFC S.A.” 
 
      Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
   Elaborado por: Las Autoras 




En la perspectiva de procesos internos, los directivos identifican los procesos críticos en los que 
deben sobresalir con excelencia si es que quieren satisfacer los objetivos de los segmentos de 
accionistas y de clientes seleccionados. Los sistemas de medición de la actuación convencionales 
se centran únicamente en controlar, seguir y mejorar indicadores de costo y calidad, basados en la 
duración de los procesos de negocio existentes. En contraste, el enfoque del Cuadro de Mando 
Integral permite que las demandas de la actuación de los procesos internos se deriven de las 
expectativas de los clientes externos concretos. 66  Los objetivos y estrategias que se han 
determinado en esta perspectiva para la Corporación “CFC S.A.”, son los siguientes: 
 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS  
 
• Establecer y difundir dentro de la organización una cultura de gestión por procesos.  
• Implantar dentro de la organización, una gestión administrativa - financiera integral que 




• Optimizar la gestión de las operaciones para obtener mejores resultados en las 
negociaciones. 
• Negociar con las Instituciones Financieras mejores condiciones crediticias para la 
obtención de recursos.  
• Optimizar la gestión de recuperación de cartera. 




• Definición y documentación de los procesos que se realizan en cada una de las áreas, 
garantizando un nivel óptimo en la gestión administrativa de la organización indicando con 
exactitud las actividades que ejecuta el personal para hacer más eficiente la producción y 
mejorar la adquisición de cartera automotriz. 
• Lograr un 100% de automatización de procesos administrativos y de gestión, estableciendo 
un sistema integral de procesamiento de información  y comunicación, permitiendo la 
correlación de datos entre departamentos impulsando la mejora continua y optimizar el 




 • Implementación de un software que controle los indicadores de desempeño en cada una de 
las áreas, y especialmente controlar la correcta recuperación de cartera.  
 
4.1.4 Perspectiva de Formación y Crecimiento 
 
La cuarta y última perspectiva del Cuadro de Mando Integral, desarrolla objetivos e indicadores 
para impulsar la formación y el crecimiento de la organización. Los objetivos establecidos en la 
perspectiva financiera, del cliente y de procesos internos, identifican los puntos en que la 
organización ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de formación y crecimiento 
proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las 
restantes tres perspectivas, ya que son los inductores necesarios para conseguir los resultados 
esperados. 
 
En esta perspectiva se identifica la estructura que la organización debe construir para crear una 
mejora y crecimiento a largo plazo. Sus fuentes principales son las personas, los sistemas y los 
procedimientos de la organización. Las medidas basadas en los empleados incluyen la satisfacción, 
retención entrenamiento y habilidades de los empleados. Los sistemas de información pueden 
medirse a través de la disponibilidad en tiempo real de la información fiable y oportuna para 
facilitar la toma de decisiones. Los procedimientos de la organización serán medidos a través de los 
procesos críticos. 
 
El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el futuro, y no sólo en las áreas 
tradicionales de inversión, como los nuevos equipos y la investigación y desarrollo de productos 
nuevos. Las inversiones en equipo y en desarrollo, son ciertamente importantes, pero es poco 
probable que por sí mismas sean suficientes. Las organizaciones deben invertir en su 
infraestructura – personal, sistemas y procedimientos, si es que quieren alcanzar unos objetivos de 
crecimiento financiero a largo plazo. La experiencia en la construcción de Cuadros de Mando 
Integrales en toda una amplia variedad de organizaciones de servicios e industriales, ha permitido a 
los autores poner en relieve tres categorías principales de variables en la perspectiva de formación 
y crecimiento que son: 
 
• Las capacidades de los empleados 
• Las capacidades de los sistemas de información 




 Estos inductores incluyen índices de la cobertura del trabajo estratégico, de la disponibilidad de la 
información estratégica y del grado de la equiparación personal, del equipo y del departamento con 
los objetivos estratégicos.67  En base a lo anteriormente descrito, se presentan los objetivos y 




• Crear e implementar una cultura de formación y desarrollo personal y profesional, con el 




• Crear un sistema de evaluación de desempeño por resultados. 
• Elaborar y ejecutar planes de capacitación para todo el personal a nivel nacional. 
• Consolidar un equipo de trabajo que posea la experiencia adecuada en torno al giro del 




• Conceder estímulos al personal para que terminen sus estudios profesionales y se acoplen 
al perfil requerido del cargo que desempeña, enfatizando esfuerzos hacia el incremento de 
las operaciones que se realizan con las  concesionarias de vehículos. 
• Mejoramiento de los beneficios concedidos a los empleados para que trabajen de una 
manera proactiva y productiva, obteniendo así cada vez más cartera automotriz. 
• Incremento del nivel de eficiencia de los trabajadores de la organización a través de 
evaluaciones permanentes  de los programas de capacitación impartidos, medir su nivel de 
conocimientos y declarar si están en capacidad de evitar que las medidas, impuestos e 
incremento de precios afecten de manera directa a la organización. 
 
4.2 INDICADORES DE MEDICIÓN KPI’s (KEY PERFORMANCE INDICATORS) 
 
Los Key Performance Indicators (KPI´s) o Indicadores Claves de Desempeño, son índices de 






 veces, número de días, tiempo, rendimiento, entre otras; es decir, aumentos e incrementos frente a 
disminuciones y decrementos que determinan si el objetivo estratégico tangible y mesurable está 
arrojando los resultados positivos, para lo cual es importante determinar también el giro del 
negocio, el sector productivo al que pertenece, con el propósito de aprovechar el rendimiento y 
tomar decisiones.68  
Los Indicadores de medición de cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral, de la Corporación 
“CFC S.A.”, son los siguientes: 
 
 
Tabla N°  12.- INDICADORES DE MEDICIÓN DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA 
OBJETIVOS  
 
1. Incrementar la liquidez de la organización. 
 
 







Porcentaje del índice de liquidez (Activo 
Corriente / Pasivo Corriente) 
 
• ROE (Beneficio Neto / Patrimonio) 
• ROA (Beneficio Neto / Total de Activos) 
 
 Fuente: Corporación “CFC S.A.” 




















 Tabla N°  13.- INDICADORES DE MEDICIÓN DE LA PERSPECTIVA DE CLIENTES 
OBJETIVOS 
 
1. Afianzar relaciones comerciales con sus clientes a 
través de la plena satisfacción de sus necesidades. 
 
 







Porcentaje de satisfacción del cliente externo 
(Número de encuestas realizadas con resultados 
positivos / Total de encuestas realizadas) x 100 
Porcentaje de puntualidad y garantías en 
cumplimiento del servicio al cliente (Número 
de clientes satisfechos/ Total de clientes 
atendidos) x 100 
 
 Fuente: Corporación “CFC S.A.” 








1. Optimizar la gestión de las 
operaciones para obtener 












3. Optimizar la gestión 
de recuperación de 
cartera. 
 
4. Definir y documentar los 




Porcentaje de cumplimiento 
de las operaciones realizadas 
(Número de contratos 
realizados / Total de 
negociaciones al mes) x 100 
Tasa de interés de los 
fondeos en términos 
preferenciales (Tasa 
de interés actual – 
tasa de interés 
esperada) 
 
Índice de Morosidad 
INMOR (Cartera 
Vencida / Cartera Total) 
x 100 
 
Número de procesos 
levantados y documentados 
en la organización (Número 
de procesos documentados / 
Total de procesos de la 
organización) x 100 
 
Fuente: Corporación “CFC S.A.” 




 Tabla N°  15.- INDICADORES DE MEDICIÓN DE LA PERSPECTIVA DE FORMACIÓN 
Y CRECIMIENTO 
OBJETIVOS  
1. Crear un sistema de evaluación de 
desempeño por resultados. 
 
2. Elaborar y ejecutar planes de 
capacitación para todo el 
personal a nivel nacional. 
 
3. Consolidar un equipo de trabajo que 
posea la experiencia adecuada en torno 
al giro del negocio, y la formación 





Porcentaje de evaluaciones a 
colaboradores que cumplen con el 
nivel de resultados esperado (Número 
de evaluaciones que cumplen con el 
resultado esperado / Total de 
evaluaciones) x 100 
Porcentaje de Cumplimiento del 
Plan de Capacitación (Número de 
capacitaciones realizadas / Total 
de capacitaciones programadas 
en el Plan) x 100 
Nivel académico adecuado de cada 
colaborador (Número de colaboradores 
que tienen la preparación académica 
adecuada / Total de colaboradores) x 100 
 
Fuente: Corporación “CFC S.A.” 





4.3 TABLERO DE COMANDO 
 
Gráfico N°  14.- TABLERO DE COMANDO PARA LA PERSPECTIVA FINANCIERA 
DIRECCIÓN CARACTERÍSTICAS DEL INDICADOR MEDICIÓN 
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% Gerente Financiero Trimestral 
Estados 
Financieros 1,42% >1,42% =1,42%  <1,42%  2% 
2 
Mejorar la 
















% Gerente Financiero Trimestral 
Estados 














% Gerente Financiero Trimestral 
Estados 
Financieros 3,93% >3,93% =3,93%  <3,93%  15% 
 
Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
Elaborado por: Las Autoras 
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 Gráfico N°  15.- TABLERO DE COMANDO PARA LA PERSPECTIVA DE CLIENTES 
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Semestral Encuestas 60% >60% =60%  <60%  100% 
2 
Mejoramiento de 




















Trimestral Encuestas 80% >80% =80%  <80%  100% 
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Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
Elaborado por: Las Autoras 
 
 Gráfico N°  16.- TABLERO DE COMANDO PARA LA PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
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DIRECCIÓN CARACTERÍSTICAS DEL INDICADOR MEDICIÓN 
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procesos 
documentados 
/ Total de 












30% >30% =30%  <30%  100% 
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Fuente: Corporación “CFC S.A.” 
Elaborado por: Las Autoras 
 Gráfico N°  17.- TABLERO DE COMANDO PARA LA PERSPECTIVA DE FORMACIÓN Y CRECIMIENTO 
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DIRECCIÓN CARACTERÍSTICAS DEL INDICADOR MEDICIÓN 

























































con el resultado 

















para todo el 

























torno al giro del 












que tienen la 
preparación 
académica 













1,30% >1,30% =1,30% <1,30%  70% 
 
Fuente: Corporación “CFC S.A.” 











En este capítulo se hará un recuento de todo lo que se investigó y estudió en los capítulos 
anteriores, tomando en cuenta los puntos más importantes de cada uno de ellos que se consideran 
como los más relevantes para poder determinar el desarrollo del proyecto. 
 
A continuación se presenta las conclusiones obtenidas del proyecto realizado: 
 
• En la actualidad las empresas enfrentan cada vez mayores retos, por ser competitivos, 
productivos y rentables, por lo que ya no solo su capacidad operativa es suficiente sin el 
correcto apoyo de herramientas gerenciales que determinen el futuro de éxito al que las 
organizaciones quieren llegar. 
 
• El correcto análisis de los factores tanto internos como externos que afectan o benefician el 
entorno de la Corporación “CFC S.A.”, nos permitió determinar el FODA de la 
organización que sirvieron como base fundamental para el desarrollo de las estrategias. 
 
• Se determinó que en la empresa no existen procesos en ninguna área, por tal motivo no 
cuentan con la documentación y estandarización de las actividades que desempeña cada 
uno de los colaboradores en los distintos cargos. 
 
• En la organización se evidenció que la rentabilidad es inestable, ya que existe insuficiente 
planificación financiera que le impide controlar el uso adecuado de los recursos que 
dispone así como enfrentarse proactivamente a los cambios económicos del país. 
 
• La Corporación “CFC S.A.” no dispone de un buen soporte tecnológico, que le permita 
sistematizar la contabilidad que lleva, automatizar la gestión del departamento de 
cobranzas para mantener módulos actuales de clientes a nivel nacional y en consecuencia 
alinear a todas las áreas de la organización hacia el logro de un objetivo en común. 
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• Se detectó en la organización, la falta de desarrollo del talento humano, ya que no se 
realizan planes de capacitación, evaluaciones de desempeño ni programas de motivación al 
personal, lo que produce la falta de trabajo en equipo y genera que los colaboradores no 
potencialicen su trabajo en favor de la empresa. 
 
• Se determinó en la empresa la carencia de ciertas áreas o departamentos, que le impiden el 
correcto y adecuado desempeño de las labores. 
 
• En la Corporación “CFC S.A.”, se aprecia un Modelo de Gestión reactivo, que no planifica 
ni prevé situaciones futuras, solo se limita a atender problemas que se generan a diario, sin 
considerar factores internos y externos que puedan transgredirla. 
 
• Se llegó a determinar que la Corporación “CFC S.A.” requiere de un Modelo de 
Planificación Estratégica, que le permita orientar la consecución de esfuerzos hacia el logro 
de objetivos, encaminados a mejorar la gestión de la misma y por consiguiente estabilizar 
año tras año la rentabilidad que genera. 
 
• El direccionamiento estratégico que se ha propuesto para la organización permiten cumplir 
con la misión a través de la ejecución de principios, valores, objetivos estratégicos y 













Después de haber concluido con el trabajo de investigación del proyecto que nos permitió generar 
un Modelo de Planificación Estratégico para la Corporación “CFC S.A.”, y con la información 
puesta a consideración en éste material; se puede recomendar a los lectores que revisen lo aquí 
expuesto, que los datos son reales, adquiridos durante la investigación de campo y bibliográfica, 
que se utilizó para la elaboración de este documento, por lo tanto se garantiza el nivel de 
confiabilidad de la información así como también la autenticidad de la misma. 
Por lo tanto sería de vital importancia, que se consideren dentro de la organización los siguientes 
puntos: 
• La aplicación futura del Modelo de Planificación propuesto para la organización, implica 
un cambio paradigmático en relación al trabajo que se realizaba, por lo que es importante 
emplear la adecuada capacitación a todo el personal que les permita adquirir competencias 
necesarias para ejecutar el modelo con la finalidad de que funcione y tenga éxito cada una 
de las propuestas planteadas. 
 
• La Corporación “CFC S.A.” debería poner mucha atención a los cambios que se están 
dando constantemente en el sector automotriz, para evitar afectaciones directas realizando 
planes de contingencia en el caso de la disminución de la demanda. 
 
• Se debe buscar permanentemente la satisfacción de las necesidades de los clientes 
superando sus expectativas, esto se podría lograr si la empresa dedica sus esfuerzos a 
investigar y detectar las necesidades fundamentales que exige el giro de negocio y el 
mercado cambiante. 
 
• Se recomienda que la organización capacite, actualice y adiestre constantemente al 
personal de todas las áreas, con la finalidad de explotar al máximo las capacidades de los 
colaboradores en favor de la empresa y de esa manera mejorar eficaz y eficientemente las 
operaciones que realizan. 
 
• La Corporación “CFC S.A.” debería cada año revisar las estrategias planteadas para que se 
realicen los ajustes respectivos de  acuerdo a las necesidades que se presenten, con el fin de 
lograr a largo plazo el cumplimiento de la visión. 
165 
 
 • Para que la Planificación Estratégica de la Corporación funcionen, se recomienda llevar un 
buen control y seguimiento a través de la aplicación de un Cuadro de Mando Integral, que 
permita monitorear en cada una de las áreas el desempeño orientado a cumplir objetivos y 
que le permita al Gerente General la toma de decisiones. 
 
• Es necesario que la empresa invierta en la adquisición de todos los paquetes de software 
que se recomienda dentro de los proyectos, para cada una de las áreas, y de esta manera 
sistematizar las actividades con el fin de optimizar tiempos y mejorar el trabajo. 
 
En general se puede apreciar, que si la Corporación “CFC S.A.” emplea los recursos, el empeño y 
la fuerza necesaria para llevar a cabo la Planificación Estratégica que se propone en el trabajo 
realizado, logrará una mejor gestión en cada una de las áreas, lo que podría conducir a obtener 


























































































































 Anexo N° 2.- CESIÓN DE PARTICIPACIONES; MODIFICACIÓN ACTA DE 











































































































































































































































 Anexo N° 7.- RESOLUCIÓN Nº 66 ACUERDO GENERAL SOBRE ARANCELES 











































• Boletines Banco Central del Ecuador 
 
• Constitución Política de la República, Capítulo Cuarto, Art. 283 
 
• Boletín Banco Central del Ecuador “Evolución de la Balanza Comercial 2011” 
• Registro Oficial Nº T.5975-SNJ-11-1449 
 
• Ley Orgánica para la regulación de los Créditos para Vivienda y Vehículos Art. 2 
(Condiciones) 
 
• Fuente, AEADE (Asociación de Empresas Automotrices del Ecuador) Mayo de 2012. 
 
• Instituto Nacional de Estadísticas y Censos, Informe  Censo de Población y Vivienda 
noviembre  2010 
 
• Boletín Cámara de Industria Automotriz Ecuatoriana 
 
• Modelos de Gestión, Federico Tobar (Fundación Getúlio Vargas-Brasil) 
 
• Serna, Gómez Humberto “Planificación y Gestión Estratégica” 
 
• Planificación y Gestión Estratégica; Serna, Gómez Humberto 
 
• Conceptos de Administración Estratégica; David, Fred 
 
• La Estrategia del Conocimiento; Mejía, Carlos Alberto  
 
• CHIAVENATO, Idalberto “Introducción a la Teoría General de la Administración” 
 




• Torres Acosta Jorge, Diseño y Evaluación de Proyectos con enfoque de Marco Lógico,  
Gráficas Guimar, 2003. 
 
  
• LINCANGO, Miguel.” La filosofía de la administración por procesos”. Pág. 19 
 
• CHIAVENATO Idalberto, “Administración en los Nuevos Tiempos”, Edición Mac Graw 
Hill, Bogotá-Colombia 2002, Págs. 367,369.  
 
• KAPLAN Robert S. y NORTON David P., “El Cuadro de Mando Integral”, Ediciones 
Gestión 2000, S.A., Barcelona 1997. 
 
• PORTER Michael, “Ventaja Competitiva”, Editorial Continental, Pág. 20. 
 
• Gestión 2000, S.A., Barcelona 1997, Pág. 139-160 
 
• Desarrollo Organizacional y Gerencial “Un enfoque estratégico”. Patricio Rojas Arias  II 
Edición  / P. 200-201 
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